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Samenvatting 
In dit onderzoek is gekeken naar het Nieuwe Werken en het effect op de bevlogenheid van 
medewerkers. Tevens is er gekeken of Dienend Leiderschap het effect wat Het Nieuwe Werken op de 
bevlogenheid van medewerkers heeft, versterkt. Bij het Nieuwe Werken zijn er naar vijf kenmerken 
gekeken; tijd- en plaats onafhankelijk werken, Open werkplekken, autonomie in het organiseren van 
eigen werk en werkplek, ongelimiteerde toegang tot digitale netwerken en tot slot ‘My Size Fits Me’. 
Uit eerder onderzoek blijkt dat de verschillende kenmerken die vallen onder het Nieuwe Werken een 
positieve invloed hebben op de bevlogenheid van medewerkers. Zo stelt het onderzoek van Peters, 
Dulk & Lippe (2008) dat wanneer een werkgever hun werknemers thuis te laten werken of ze 
autonomie te geven in hun werktijden, krijgt de werknemer ook het morele gevoel dat hij wat terug 
moet doen voor de werkgever (Fleetwood, 2007; Gouldner, 1960). Door het bevorderen van de 
kwaliteit van de arbeid waaronder; werkkenmerken (autonomie, ondersteuning leidinggevende, 
feedback) en persoonlijke factoren (optimisme, self-efficacy, self-esteem), stelt men dat de 
bevlogenheid van de medewerker wordt bevorderd (De Sitter, 1994). 
Binnen een Het Nieuwe Werken verkrijgt men meer vrijheid, waardoor een leiderschapsstijl 
gedreven vanuit een controleperspectief niet passend meer is. Over de rol van leiderschap binnen 
Het Nieuwe Werken, is tot nu toe wetenschappelijk nog niet veel bekend. Het gedrag van leiders 
leidt tot energie en bevlogenheid van medewerkers (Bijlsma, Janssen, De Koning & Schlechter, 2011), 
wat cruciaal is voor het laten slagen van werken binnen een “Het Nieuwe Werken” omgeving. Een 
opkomende leiderschapstheorie ter vervanging van het traditionele leidinggeven is Dienend 
Leiderschap. Deze staat voor: van controle naar vertrouwen. Separaat onderzoek zou hebben 
aangetoond dat Dienend Leiderschap een positief effect heeft op de bevlogenheid van medewerkers 
(van Dierendonck, 2011). 
Echter is vanuit de literatuur niet bekend of Dienend Leiderschap de relatie tussen Het Nieuwe 
Werken en de bevlogenheid van medewerkers versterkt. Daarmee is de onderzoekvraag: Hoe 
versterkt Dienend Leiderschap het effect van de relatie die Het Nieuwe Werken heeft op de 
bevlogenheid van de medewerkers?” Om deze onderzoeksvraag te beantwoorden is er een online 
survey uitgezet binnen Royal FloraHolland (60 medewerker op de afdeling Finance). Waarbij men 
werkt volgens de richtlijnen van Het Nieuwe Werken, en dienend leiderschap wordt toegepast. 
Uiteindelijk hebben in totaal 40 respondenten deelgenomen aan het onderzoek. 
 
Resultaten 
Om de betrouwbaarheid te kunnen waarborgen zijn de kenmerken van Het Nieuwe Werken 
onderverdeeld in drie sub schalen; ongelimiteerd gebruik van digitale netwerken (sub schaal digitale 
netwerken), het autonoom kunnen zijn in het organiseren van werk, werktijden en werkplek (sub 
schaal autonomie) en het hebben van open werkplekken (sub schaal open werkplekken). Tussen 
autonomie (Het Nieuwe Werken) en bevlogenheid van medewerkers bestaat een positief significant 
verband. Tussen digitale netwerken en bevlogenheid van medewerkers is een niet significant positief 
verband gevonden. Tussen het hebben van open werkplekken en bevlogenheid van medewerkers is 
een niet significant positief verband gevonden. Tevens is er in dit onderzoek gekeken naar de 
modererende werking van Dienend Leiderschap op de relatie tussen Het Nieuwe Werken en 
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bevlogenheid. Anders dan verwacht bleek geen enkel kenmerk van het Nieuwe Werken op 
Bevlogenheid gemodereerd te worden door Dienend Leiderschap. Tussen de kenmerken van Het 
Nieuwe Werken bestaat er geen significante interactie door de Dienend Leiderschapsstijl op de 
relatie met Bevlogenheid.  
 
Aanbevelingen 
Dit onderzoek is beperkt gebleven tot het onderzoeken van één afdeling. Het Nieuwe Werken kan 
diverse effecten hebben op de Bevlogenheid, zo blijkt ook uit beschikbare literatuur. Een aanbeveling 
voor nader onderzoek is om het onderzoek opnieuw uit te zetten binnen een grotere steekproef, met 
verschillende momentopnamen. Eventueel met de toevoeging van kwalitatief onderzoek, zoals 
interviews. In dit onderzoek is er gekeken naar Dienend Leiderschap als moderator. Om meer inzicht 
te verkrijgen van deze leiderschapsstijl en het effect op Het Nieuwe Werken en Bevlogenheid, zou er 
ook gekeken kunnen worden naar een mediatie in plaats van moderatie. Tevens zou er specifiek 
gekeken kunnen worden naar de diverse kenmerken van Dienend Leiderschap en hun bijdragen aan 
Het Nieuwe Werken en Bevlogenheid. In dit onderzoek is uitgegaan van Dienend Leiderschap als één 
construct. 
Binnen Royal FloraHolland kan de aanbeveling worden gedaan aan managers om goed onderzoek te 
verrichten op welke afdeling het Nieuwe Werken wordt toegepast en of dit voor de medewerkers 
een passende werkvorm is. Met in achtneming van leeftijd en opleidingsniveau. Zo geeft eerder 
onderzoek weer dat Het Nieuwe Werken goed zou aansluiten bij kenniswerkers (Van der Kleij et al., 
2013). 
Vooralsnog blijkt het autonoom kunnen zijn positief gerelateerd aan de bevlogenheid op 
medewerkers.  Aangeraden wordt aan Royal FloraHolland om nader onderzoek te doen of Dienend 
Leiderschap een rol kan spelen om dit effect op de bevlogenheid te versterken. 
Om bevlogenheid in het algemeen op een aanhoudend niveau onder medewerkers te 
bewerkstelligen is een grote uitdaging. Dit ten gevolge van een hoog niveau van benodigde middelen 
en energie vanuit management (Macey & Schneider, 2008). Royal FloraHolland zal ten raden moeten 
gaan of het toepassen van Dienend Leiderschap de juiste leiderschapsstijl voor de afdeling is. En of 
deze stijl door alle leidinggevende wordt uitgevoerd zoals deze bedoeld is. 
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Abstract  
In this master thesis, an in-depth research has taken place on the relationship between New Ways of 
Working and Engagement. Also, research has been carried out if servant leadership enhances the 
effect that New Ways of Working has on employer Engagement. For New Ways of Working five 
features were considered; open working places, unlimited access to digital networks, my size fits me, 
autonomy and flexible working arrangements. Former research states that features of New Ways of 
Working have a positive influence on employer’s engagement (Fleetwood, 2007; Gouldner, 1960). 
Peters, Dulk & Lippe (2008) mentions that when employers give their employees the opportunity to 
work from home or give them more autonomy in arranging their work, the employee has a moral 
feeling to do something in return towards their employer. By improving the quality of labor, such as; 
working methods (autonomy, support by management, feedback) and personal features (optimism, 
self-efficiency), the employer engagement will be improved (De Sitter, 1994). 
By implementing New Ways of Working the employee obtains more freedom, therefore a leadership 
style driven by control perspective is not suitable. From a scientific perspective, not much is known 
concerning the role leadership plays within New Ways of Working. Behavior of leaders leads towards 
more energy and engagement of employees (Bijlsma, Janssen, De Koning & Schlechter, 2011). These 
are very crucial elements for New Ways of Working to be successful.  An upcoming leadership theory 
is servant leadership. Servant leadership stand for: from control to trust. Research on this leadership 
style would have let to positive effects on employer’s engagement (van Dierendonck, 2011). 
However scientific literature does not entail if applying servant leadership strengthens the 
relationship between New Ways of Working and Engagement. Therefore, the research question is; 
How does servant leadership strengthens the effect on the relationship between New Ways of 
Working and Engagement of employees. To answer this research, question an online survey has been 
conducted on a Financial Department of Royal FloraHolland, 60 employers. This group is working 
according to the New Ways of Working features, and servant leadership is applied. In total a group of 
40 respondents took part of this research. 
 
Results 
To guarantee the reliability, the features of New Ways of Working were divided in three sub scales; 
unlimited access to digital networks (sub scale digital networks), the possibility to be autonomous in 
conducting and arranging the work,  flexible working times and workplace (sub scale autonomy) and 
having open work places (sub scale open work places). Between autonomy and engagement, a 
significant positive relation was found.  Between digital networks and engagement, a not significant 
positive relation was found. Between open work places and engagement, a not significant positive 
relation was found. Also, in this research a moderating effect of servant leadership on the 
relationship between New Ways of Working and engagement was investigated. Other than expected 
no relationship was found, concerning servant leadership functioning as a moderator in the 
relationship of New ways of working and Engagement. Between all features of New Ways of Working 
no significant relation by Servant Leadership in relation to engagement was found. 
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Recommendations 
This research had its limitations of conducting the research at one department. As we have seen in 
literature, New Ways of Working can have various effects on Engagement. A recommendation for 
further research is to conduct the research within a broader scope, with diverse measuring 
moments. Even conducting an additional qualitative research, such as interviews, is recommended. 
In this research Servant Leadership was investigated as a moderator. To gain more insight in this 
leadership style and the effect on New Ways of Working and Engagement, mediation would also be 
an option for further research. Or Servant Leadership with all its features (rather that one construct 
measurement) and its contribution to the effect on New Ways of Working and Engagement. 
For Royal FloraHolland further research is needed if New Ways of Working is suitable for their 
employers and/or the departments within Finance. Considered age and education differences. 
Previous research state that New Ways of Working is most suitable for knowledge workers (Van der 
Kleij et al., 2013). For now we can state that autonomy is positively related to engagement. A 
recommendation to Royal FloraHolland would be to further research how Servant Leadership can 
play a role in enhancing the employer’s engagement. In general, to keep employer’s engagement at a 
high level, a lot of energy from management is needed (Macey & Schneider, 2008). Royal 
FloraHolland should be aware is Servant Leadership is 1) suitable for the various departments in the 
current setting a 2) is this leadership style is carried out successfully. 
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Hoofdstuk 1 - Introductie 
 
1.1 Inleiding 
Het Nieuwe Werken is in opkomst en steeds meer bedrijven passen deze werkvorm ook toe binnen 
de organisatie, zo blijkt uit de vijfde Nationale Enquête Over Het Nieuwe Werken (uitgevoerd in 
2015). Het Nieuwe Werken is een manier van werken en samenwerken, veelal ondersteund door 
technologie, gericht op het verbeteren van de productiviteit, werkplezier, werk-privé-balans, 
concurrentievermogen en het reduceren van de milieudruk (Van der Kleij, Blok, Aarts, Vos & Weyers 
2013). Het Nieuwe Werken staat voor innovatieve manieren van werken. Dit zijn werkvormen die 
organisaties nieuwe kansen bieden om zich tevens te onderscheiden. Mede omdat organisaties te 
maken hebben met een nieuwe “generatie” werknemers. Werknemers met andere voorkeuren en 
preferenties ten aanzien van het werk en de werkomgeving. Een werkomgeving die bovendien aan 
snelle verandering onderhevig is en ontwikkelingen die steeds meer dwingen tot een aanpassing van 
de organisatie zelf (Baane, Hourkamp, Kotter, 2010). Volgens het Centraal Bureau voor de Statistiek 
(CBS) is Het Nieuwe Werken binnen organisaties in 2007 in de afgelopen tien jaar verdubbeld en is 
Nederland hierin een van de koplopers binnen Europa (Centraal Bureau voor de Statistiek, 2011). 
Onder Het Nieuwe Werken verstaat het CBS plaats- en tijdonafhankelijk werken. Hierbij erkennen zij 
tevens dat Het Nieuwe Werken breder is dan enkel thuis- en telewerken.  
Werken volgens de richtlijnen van Het Nieuwe Werken betreft een alternatieve werkvorm die andere 
competenties van de medewerker vereist om productief te werk te gaan en gelijktijdig plezier te 
beleven en gemotiveerd te blijven bij het uitvoeren van hun werkzaamheden (Van der Kleij, Blok, 
Aarts, Vos & Weyers, 2013). Naast een andere manier van werken, vraagt deze alternatieve 
werkvorm ook om een andere stijl van leidinggeven. Waarbij er bijvoorbeeld gestuurd wordt op het 
behaalde resultaat van de werknemer, en niet op de uren waarin de werknemer aanwezig is (Baane 
et al., 2010).  
 
1.2 Aanleiding en Probleemstelling 
Men ziet dat Het Nieuwe Werken vooral geschikt lijkt te zijn voor kennisintensieve organisaties en 
kenniswerkers (Van der Kleij, Blok, Aarts, Vos & Weyers, 2013). Zo werd Het Nieuwe Werken 
bijvoorbeeld bij grote bedrijven als Abn Amro, Microsoft en Philips geïmplementeerd als antwoord 
op de toenemende globale concurrentie op gebieden zoals; innovatie, effectiviteit en productiviteit 
(Buitinga, 2010). Het Nieuwe Werken is in de bestaande literatuur op meerdere wijzen gedefinieerd; 
Ten Brummelhuis, Bakker, Hetland en Keulemans (2011) verstaan onder Het Nieuwe Werken een 
‘flexibele organisatie van werken waarbij werknemers kunnen bepalen wanneer en waar ze werken, 
ondersteund door een communicatiemedium naar keuze’. De implementatie van Het Nieuwe 
Werken binnen een organisatie kan worden beschreven als een proces waarbij werknemers meer 
zelfstandigheid krijgen (Lautsch, Kossek & Eaton, 2009). Flexibiliteit is een belangrijk kenmerk van 
Het Nieuwe Werken en wordt door Gibson (2003) als essentieel kenmerk beschouwd binnen de 
implementatie van Het Nieuwe Werken. Gibson (2003) maakt onderscheid in drie vormen van 
flexibiliteit van werken: locatie-, contract- en tijdflexibiliteit. Traditionele contracten en kantooruren 
maken plaats voor flexibele arbeidsvoorwaarden die nodig zijn voor het succes van Het Nieuwe 
Werken (Morgeson & Humphrey, 2006). Volgens Baane et al (2010) is Het Nieuwe Werken een 
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collectieve term en behelst vier werkprincipes; tijd en locatie vrij werk; het sturen van werknemers 
naar het bereiken van resultaten; vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en ideeën; 
flexibele werk relaties. Vanuit de studie van Yadav, Rangnekar en Bamel (2016) komen zes 
werkvormen naar voren welke van belang zijn in relatie tot Het Nieuwe Werken, namelijk de 
flexibiliteit in; tijd, werkplek, beloningen en in beloning op performance, het leren en 
loopbaanplanning. Het Nieuwe Werken is dus een breed begrip dat refereert naar verschillende 
aspecten van de arbeidsorganisatie, de cultuur in de organisatie en de arbeidsvoorwaarden. Baane et 
al. (2010) stelden dan ook: “Het Nieuwe Werken is een containerbegrip dat organisaties wisselend 
gebruiken om hun initiatieven op het gebied van sociale innovatie te benoemen. Een begrip dat 
daarmee ook een zekere oppervlakkigheid met zich mee brengt; (…)”. Gesteld kan worden dat de 
belangrijke en hoofdzakelijke kenmerken van Het Nieuwe Werken als volgt zijn; tijd- en plaats 
onafhankelijk werken, verbondenheid door digitale netwerken, autonomie in het organiseren van 
eigen werk en werkplek, intrinsieke motivatie door affiniteit met organisatie (Bijlsma et al., 2013).  
In een snel veranderende economie heeft Het Nieuwe Werken het doel om werken effectiever en 
efficiënter, maar ook plezieriger te maken voor zowel de organisatie als de medewerker waardoor er 
een win-win situatie ontstaat in de arbeidsrelatie en tevredenheid van de werknemers 
teweegbrengt. Daarnaast denkt men dat het invoeren van Het Nieuwe Werken een afname in 
organisatiekosten betekent, door middel van besparing op huisvesting, reistijd en minder verzuim 
(Baruch, 1996, 2000, Hylmo & Buzzanell, 2002). Naast organisationele voordelen, zou vanuit het 
Nieuwe Werken ook voordelen voor de medewerker zijn weggelegd. Wanneer de werknemer plezier 
beleeft en energie behaald uit het werk wordt volgens Demerouti (2001) het zogeheten 
‘motivatieproces’ in werking gezet. Dit motivatieproces motiveert medewerkers om hun 
doelstellingen in het werk te behalen (Demerouti et al., 2001). En bewerkstelligt zo “engagement” 
(Schaufeli & Taris, 2013). (Wetenschappelijk is het begrip engagement (bevlogenheid) in opkomst 
waarmee wordt bedoeld ‘a positive, fulfilling, affective-motivational state of work-related well-being 
that is characterized by vigour, dedication, and absorption.’ Bakker et al. 2008). Zelf gemotiveerd te 
werk kunnen gaan is cruciaal in een Het Nieuwe Werken omgeving.  
Zoals eerder in dit hoofdstuk beschreven, vallen onder Het Nieuwe Werken een aantal hoofdzakelijke 
kenmerken (tijd- en plaats onafhankelijk werken, verbondenheid door digitale netwerken, 
autonomie in het organiseren van eigen werk en werkplek, intrinsieke motivatie door affiniteit met 
organisatie Bijlsma et al., 2013). Uit eerdere studies is aangetoond dat de “Het Nieuwe Werken”-
kenmerken een positief effect hebben op de bevlogenheid van medewerkers. Zo zouden 
werknemers meer vrijheid verkrijgen door Het Nieuwe Werken van de werkgever, wat gezien kan 
worden als een proces van sociale uitwisseling (Peters et al., 2008). De werkgever biedt een 
hulpmiddel dat werknemers een gevoel van steun kan geven. Dit kan de werkgever doen door 
werknemers thuis te laten werken of ze autonomie te geven in hun werktijden. In ruil daarvoor 
verwacht de werkgever pro activiteit, bevlogenheid en flexibiliteit van werknemers binnen de 
organisatie (Peters et al., 2008). Doordat de werknemer meer vrijheid verkrijgt van de werkgever, 
krijgt hij ook het morele gevoel dat hij wat terug moet doen voor de werkgever (Fleetwood, 2007; 
Gouldner, 1960). Het verkrijgen van autonomie in de inrichting van het werk en de werkplek, het 
onbeperkte gebruik van digitale netwerken (Ten Brummelhuis, Bakker, Hetland, & Keulemans, 2012), 
flexibele- en open werkplekken (Bijl, 2009) zouden effect hebben op de bevlogenheid van 
medewerkers. Door het bevorderen van de kwaliteit van de arbeid waaronder; werkkenmerken 
(autonomie, ondersteuning leidinggevende, feedback) en persoonlijke factoren (optimisme, self-
  
 
10  
efficacy, self-esteem), stelt men dat de bevlogenheid van de medewerker wordt bevorderd (De 
Sitter, 1994). 
Binnen Het Nieuwe Werken wordt er gestuurd op het behaalde resultaat van de werknemer (en niet 
op de uren die de werknemer aanwezig is) (Baane et al., 2010). Waar voorheen de manager een 
controlerende rol had, zal de manager nu moeten leidinggeven op basis van vertrouwen richting de 
werknemer. Om sturing te bieden aan medewerkers binnen een ”Het Nieuwe Werken” omgeving, 
vraagt dit om een andere aanpak in de stijl van het leidinggeven (ter vervanging van traditioneel 
leiderschapsstijl). De traditionele controletaken worden vervangen door een meer coachende en 
begeleidende houding. Een opkomende vorm van leiderschap binnen organisaties is het zogeheten 
“Dienend Leiderschapsstijl”, waarbij het eigenbelang van de manager naar achter wordt geschoven 
ten behoeve van de ontwikkeling van de werknemer (Greenleaf, 1977; Liden, Wayne, Zhao, & 
Henderson, 2008). Deze leiderschapsstijl ligt in de lijn van de coachende leiderschapsstijl. Dienend 
leiderschap is een leiderschapsvorm welke steeds vaker wordt toegepast ter vervanging van het 
traditioneel leidinggeven (Adkere & Roberts, 2008; Payne, More, Griffis & Autry, 2011). Dienend 
Leiderschap zou op sturingsniveau mogelijk een passende leiderschapsvorm kunnen zijn binnen een 
“Het Nieuwe Werken” werkomgeving. Het Nieuwe Werken zou de bevlogenheid van medewerkers 
versterken (De Sitter, 1994). Echter is niet eerder onderzocht of de Dienend Leiderschapsstijl het 
effect op de bestaande relatie tussen Het Nieuwe Werken en de bevlogenheid van medewerkers 
beïnvloed. Mogelijk zou Dienend Leiderschap de relatie van Het Nieuwe Werken op de bevlogenheid 
van medewerkers kunnen versterken.  
 
De onderzoeksvraag is hiermee: 
 
“Hoe versterkt Dienend Leiderschap het effect van de relatie die Het Nieuwe Werken heeft op de 
bevlogenheid van de medewerkers?” 
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Hoofdstuk 2 - Theoretische achtergronden 
 
2.1 Het Nieuwe Werken 
2.1.1 Begripsbepaling Het Nieuwe Werken 
In de literatuur vindt men terug dat Het Nieuwe Werken regelmatig wordt verward met telewerken. 
Shin et al. (2000) definiëren telewerken als werk dat thuis of in een satellietkantoor, een 
kantoorruimte waar in de buurt wonende of passerende mobiele werkers terecht kunnen, wordt 
uitgevoerd om het woon-werkverkeer te reduceren. Illegems en Verbeke (2004) breiden deze 
definitie uit door te stellen dat telewerken betaald werk is dat – minimaal een dag per werkweek – 
thuis, in een satellietkantoor, of op iedere andere werkplek buiten het kantoor om wordt uitgevoerd. 
Echter draait het telewerken grotendeels om het thuiswerken. Bij Het Nieuwe Werken staat het 
thuiswerken niet centraal. Het nieuwe heeft als doel om werken effectiever en efficiënter, maar ook 
plezieriger te maken voor zowel de organisatie als de medewerker waardoor er een win-win situatie 
ontstaat (Bijl, 2009). Het Nieuwe Werken pleit voor resultaatgerichtheid en meer 
verantwoordelijkheid voor de werknemer. ICT wordt hierbij gezien als een belangrijke initiërende 
factor. Flexibiliteit wordt mogelijk doordat kenniswerkers onafhankelijk van een vaste plek kunnen 
werken (Bijlsma, Janssen, De Koning en Schlechter, 2011). Algemeen is de verwachting dat deze 
‘nieuwe’ manier van werken beter aansluit bij de behoefte van de kenniswerker en beter past bij de 
eisen die de kenniswerk stelt om tot een goed resultaat te komen (Van der Kleij et al., 2013).  
 
 
2.1.2 Kenmerken Het Nieuwe Werken 
Het Nieuwe Werken gaat uit van vier fundamentele kenmerken, welke gehanteerd zullen worden 
voor dit onderzoek wanneer gesproken wordt in context van “Het Nieuwe Werken” (Bijlsma et al. 
2013); 
 
1. Mate van flexibilisering door tijd- en plaats onafhankelijk werken;  
2. Mate van verbondenheid in netwerken met (kennis van) interne medewerkers en externe 
personen; toegang tot digitale informatiebronnen en diensten; 
3. Mate van empowerment van werknemers en teams door waardering van eigen inbreng en 
autonomie bij het organiseren van werk en werkomgeving; 
4. Mate van intrinsieke motivatie door affiniteit met cultuur en doelstellingen van de 
organisatie.  
 
Voorbeelden van Het Nieuwe Werken-maatregelen zijn; het herinrichten van werklocaties-/ ruimtes 
(bijvoorbeeld meer flexwerkplekken, ontmoetingsruimtes, thuisfaciliteiten), het veranderen van het 
aanbod in ICT-faciliteiten (bijvoorbeeld smartphones, laptops), het implementeren van nieuwe HR-
beleidskaders (bijvoorbeeld stimuleren om thuis te werken en op flexibele tijden te werken) en het 
veranderen in de manier van aansturen (bijvoorbeeld meer gericht op resultaat in plaats van 
aanwezigheid) (Van der Kleij et al., 2013). 
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2.2 Bevlogenheid  
2.2.1 Begripsbepaling Bevlogenheid  
Het begrip “engagement” (vrij vertaald: bevlogenheid) wordt bekritiseerd als oude wijn in een 
nieuwe fles (Jeung, 2011). Consultancy bedrijven hebben “engagement” geconceptualiseerd door het 
combineren en hernoemen van de volgende begrippen; “commitment, satisfaction, involvement, 
motivation and extra role performance” (Schaufeli, Taris, 2013). Het begrip “engagement” kan in 
business context gedefinieerd worden als een mix van reeds drie bestaande concepten; 
werktevredenheid, commitment richting de organisatie en het uitvoeren van extra taken buiten de 
officiële taakstelling om. In dit onderzoek zullen wij dit laatste concept van “engagement” 
aanhouden. 
Onder bevlogenheid wordt verstaan: “een aanhoudende aanwezigheid van positieve emoties ten 
aanzien van het werk in het algemeen. Vitaliteit (energie en doorzettingsvermogen) en absorptie 
(concentratie op en geluk in het werk) zijn twee sub dimensies van bevlogenheid, naast toewijding, 
ofwel de mate van bevlogenheid, enthousiasme, uitdaging, trots en inspiratie ten aanzien van en 
betekenis van het werk voor de werknemer (Schaufeli & Taris, 2013)”. 
 
 
2.2.2 Kenmerken Het Nieuwe Werken en Bevlogenheid  
Het Nieuwe Werken kan leiden tot een hogere tevredenheid in eigen baan, meer vrijheid, autonomie 
en plezier in het werk (Bijlsma et al. 2011). Bevlogenheid van medewerkers is belangrijk voor 
organisaties, omdat het voor organisaties bijdraagt aan het grotere geheel (Demerouti en 
Cropanzano, 2010, Macey en Schneider, 2008). Echter zijn er ook nadelen gevonden gerelateerd aan 
de bevlogenheid in de context van Het Nieuwe Werken. Dit komt door minder informele 
kennisuitwisseling, minder bevlogenheid bij collega’s en meer afstand tot de leidinggevende. Het 
laatste wordt vooral gevoeld bij hoogfrequent thuiswerken volgens de studie van Bijlsma et al. 
(2011). 
Parallel aan Het Nieuwe Werken kan bemerkt worden dat “positief organisatiegedrag” (lees: focus op 
het welzijn van de medewerker) in grote opkomst is (Luthans & Avolio, 2009). Voorstanders van deze 
zienswijze schenken hierbij aandacht aan positieve aspecten van de individuele werknemer in plaats 
van aandacht te schenken aan negatieve aspecten (Luthans, 2002). Onder positief organisatiegedrag 
in context van Het Nieuwe Werken wordt onder andere verstaan: bevlogenheid. Om bevlogenheid 
op een aanhoudend niveau onder medewerkers te bewerkstelligen is een grote uitdaging. Dit ten 
gevolge van een hoog niveau van benodigde middelen en energie vanuit management (Macey & 
Schneider, 2008).  
 
De bevlogenheid van medewerkers kan binnen een “Het Nieuwe Werken” omgeving op meerdere 
manieren worden bewerkstelligd, waaronder door middel van digitale netwerken en dit vervult 
bovenal een primaire behoefte van de mens: verwantschap (Baumeister & Leary, 1995; Walther, 
1992).  
Daarnaast bevorderen digitale netwerken een effectieve en efficiënte wijze van de communicatie, 
wat de bevlogenheid van de medewerker positief beïnvloed (Ten Brummelhuis, Bakker, Hetland, & 
Keulemans, 2012). Volgens de studie van Beal et al. (2015) wordt aangegeven dat afleiding op het 
werk veel energie kost, omdat men zich weer moet herpakken en focussen op het werk voorhanden. 
Aanvullend hierop komt uit de studie van Ten Brummelhuis et. al. (2012) naar voren dat 
medewerkers zich meer in control voelen door tijd- en plaats onafhankelijk werk en het gebruik van 
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digitale netwerken. Dit komt door de keuze die men heeft waar en wanneer beschikbaar te zijn voor 
collega’s en er dus geen sprake is van afleiding. Dit heeft een positieve invloed op de bevlogenheid. 
Echter geeft deze studie aan dat het aan de persoon zelf ligt hoe de digitale netwerken gebruikt 
worden en in welke mate dit als positief of negatief ervaren wordt. Het gebruik van digitale 
netwerken kent namelijk ook nadelen op de bevlogenheid van de medewerker: de lijn tussen werk 
en privé vervaagd door tijd- en plaats onafhankelijk werken in combinatie met de verbondenheid 
met digitale netwerken (Katz & Aarhuis, 2002). Geconstateerd werd dat er veel energie verloren gaat 
bij medewerkers die continue verbonden zijn met digitale netwerken in combinatie met tijd- en 
plaats onafhankelijk werken en hierin geen rust vinden (De Spegelaere et. al., 2016). Samenvatten: 
het gebruik van digitale netwerken binnen Het Nieuwe Werken kent zowel positieve als negatieve 
uitkomsten op de bevlogenheid van medewerkers. 
Volgens een onderzoek van een Tilburgse hoogleraar Klinische Psychologie Marrie Bekker wordt 
aangegeven dat deze negatieve ervaring met het gebruik van digitale netwerken te maken heeft met 
autonomie. ‘Vrouwen én mannen die werk en privé niet kunnen combineren, hebben vaak een 
autonomieprobleem.’ Als mensen daarentegen autonoom zijn, kunnen ze flexibel inspelen op 
verandering en goed omgaan met nieuwe eisen die worden gesteld. Dit is vooral van belang bij 
organisatieveranderingen en het omgaan met flexibele werkvormen (De Bel, 2014b). Uit vele 
onderzoeken is gebleken dat wanneer werknemers het gevoel hebben oorzaak te zijn van hun eigen 
gedrag en zo invloed kunnen uitoefenen op hun werkomgeving, zij meer gemotiveerd zijn en een 
hoog niveau van welzijn ervaren (Ng, Sorensen & Eby, 2006). Autonomie is een taakgerichte 
karakteristiek die van grote invloed is op de psychologische staat van medewerkers, zoals zich 
verantwoordelijk voelen voor werk gerelateerde uitkomsten en werktevredenheid (Hackman & 
Oldham, 1980; Podsakoff et al., 2000). Autonomie verbetert de motivatie van medewerkers om extra 
effort in hun werkzaamheden te stoppen en goed organisatiegedrag te vertonen (Chen & Chiu, 
2009). Echter wordt aangegeven dat de mate van aandacht van het management bepalend is in 
hoeverre een mate van bevlogenheid plaatsvindt (De Spegelaere et. al., 2016). Tevens hangt de mate 
van bevlogenheid af van de mate van autonomie van de medewerker. 
 
Tot slot, volgens wetenschappers uit verschillende disciplines wordt het hebben van flexibele 
werkplekken als een sterke variabele beschouwd, met invloed op; het individu, werk, familie en 
organisationele uitkomsten (Jacob et. al. 2008). Het hebben van flexibele en open werkplekken 
draagt bij aan het losmaken van medewerkers van de fysieke werkplek (Bijl, 2009) en staat hiermee 
in relatie tot de mate van bevlogenheid van de medewerker. Wanneer medewerkers zelf het werk en 
de werkplek kunnen organiseren, blijkt dit een positief effect te hebben op de bevlogenheid van 
medewerkers (De Spegelaere, Van Gyes, Van Hootegem, 2016).  
 
 
Hypothese 1a – Het snel kunnen bereiken van collega’s door middel van digitale netwerken 
heeft een positief effect op de bevlogenheid van medewerkers.  
Hypothese 1b –Het bepalen van de werkplek door medewerkers door middel van Tijd- & 
Plaats onafhankelijk werk heeft een positief effect op de bevlogenheid van medewerkers.  
Hypothese 1c – De mate van autonomie (het organiseren van het eigen werk en de werkplek 
& My Size Fits Me) heeft een positief effect op de bevlogenheid van medewerkers. 
Hypothese 1d – Het snel kunnen bereiken van collega’s door de inrichting van het gebouw 
(Open werkplekken) heeft een positief effect op de bevlogenheid van medewerkers.  
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2.3 Dienend Leiderschap 
2.3.1 Begripsbepaling Dienend Leiderschap  
Robert Greenleaf omschreef “verder gaan dan eigenbelang” als een hoofdeigenschap van dienend 
leiderschap (Van Dierendonck, 2011). Om dienend leiderschap uit te voeren binnen een organisatie 
dient een leider groei en ontwikkeling te faciliteren voor zijn zogeheten “volgers” (Hale and Fields, 
2007; Liden et al., 2008; Van Dierendonck, 2011). Dit gebeurt wanneer de leider zijn volgers en de 
organisatie bedient. Het faciliteren van de ontwikkeling van een “volger” kan direct geschieden door 
training of mentorschap. En indirect door consistent gedrag die “volgers” aanspoort om 
zelfontwikkeling activiteiten te ondernemen. Deze manier van leiderschap contrasteert met 
“transformational leadership” of transactional leadership” waarbij de leiders doelstelling 
hoofdzakelijk gefocust was op de leider zelf of organisatie (Stone et al., 2004). Dienend leiderschap 
betekent niet dat de macht is overgeheveld aan de “volgers” of dat men onderschikt zijn aan de 
“volgers”. Dienend leiderschap legt echter de nadruk op het toejuichen van de ontwikkeling van 
autonomie en de verantwoordelijkheid van “volgers” (Liden et al., 2008; Van Dierendonck, 2011). 
Dienend leiderschap is omschreven als een managementtheorie in beweging, met veronderstellingen 
dat medewerkers opportunistisch, zelf bedienend, zelf actualiserend en betrouwbaar zijn. We gaan 
hierbij uit van acht dimensies; empowerment en ontwikkeling van mensen, nederigheid, 
authenticiteit, interpersoonlijke acceptatie, richting geven en rentmeesterschap. (Van Dierendonck, 
2011). 
 
2.3.2 Dienend Leiderschap en Bevlogenheid 
Empirische studies hebben een aandeel gehad in het aantonen van de impact van dienend 
leiderschap op de gedragingen van medewerkers, waaronder bevlogenheid (Barbuto & Wheeler, 
2006; Mayer, Bardes, & Piccolo, 2008). 
In een wereld waarbij er geen vertrouwen meer is in leiders van corporate instanties, is het erg 
stimulerend om gefocust te zijn op een alternatieve vorm van leiderschap, niet macht gedreven en 
zelf bedienend. Dienend leiderschap is uniek in zijn soort waarbij de medewerker centraal staat en 
de manager in dienst staat van zijn volgelingen en hun ontwikkelingen. Uit het onderzoek van Nuijten 
(2009) blijkt tevens dat het dienend leiderschap een positief effect heeft op het welzijn, de 
prestaties, en het vertrouwen van medewerkers. 
 
 
 2.3.3 Dienend Leiderschap en kenmerken van Het Nieuwe Werken 
Door de jaren heen heeft er een verschuiving plaatsgevonden van een commando-leiderschapsstijl 
naar de coachende leiderschapsstijl (Kok & Treffers, 2010). Er is gebleken dat een leiderschapsstijl die 
erg controlerend en commanderend is, niet past binnen een “Het Nieuwe Werken” omgeving. In een 
“Het Nieuwe Werken” omgeving wordt veelal gestuurd op prestaties en is op basis van vertrouwen. 
De traditionele manier van leidinggeven is grotendeels gebaseerd op de hiërarchische structuur van 
organisaties (Chapman, 2001; Peer, 2010). In een hiërarchische organisatiestructuur bestaat een 
besturingsfilosofie van command en control (Baane et al., 2010). Bij een traditionele manier van 
leidinggeven sturen leiders vooral op aanwezigheid (Bijl, 2009). Dit is niet passend binnen een “Het 
Nieuwe Werken” omgeving, waarbij er sprake is van flexibilisering (tijd- en plaats onafhankelijk 
werken). 
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Het Nieuwe Werken geschiedt voornamelijk in kennisgeoriënteerde organisaties, de eigenschappen 
van een kennisleider kennen andere leiderschapskennmerken. Debowski (2006) geeft aan dat 
kennisleiders een aantal eigenschappen dienen te bezitten en rollen op zich moeten nemen om het 
werk en de kennis goed te kunnen managen. Een kennisleider dient; een strategische visie te 
hebben, motiverend te zijn, communicatieve vaardigheden te hebben, verandering te stimuleren, 
medewerkers te kunnen coachen en het voorbeeld te kunnen geven, medewerkers te stimuleren om 
zich verder te ontwikkelen, en het delen van kennis gemakkelijker te maken.  
De traditionele controletaken van de leidinggevende worden vervangen door een meer coachende 
en begeleidende houding.  
Volgens Baane et al. (2010) draait Het Nieuwe Werken ook rond de vrije toegang en circulatie van 
kennis en informatie. Dit staat voor een minder hiërarchische, plattere organisatie waar werknemers 
en management frequent communiceren. Informatie moet dus vlot verspreid worden, zowel 
horizontaal als verticaal en zowel top-down als bottom-up. 
 
Dienend leiderschap is gedreven vanuit waarden en georiënteerd op prestaties (Bass, 2000). Deze 
waarden sluiten aan op de leiderschapskenmerken van Debowski (2006). Van Dierendocnk (2010) 
geeft aan dat zes belangrijke kenmerken van dienend leiderschapsgedrag onderscheiden; 
empowerment en ontwikkeling van mensen, nederigheid, authenticiteit, interpersoonlijke 
acceptatie, richting geven en rentmeesterschap. Daarnaast laat het onderzoek zien dat het gedrag 
van een dienend leider uit twee dimensies bestaat. Een van deze kerndimensies is het ‘dienen’, 
hierbij houden leiders zich op de achtergrond en zijn ze bescheiden, authentiek, en vergevingsgezind. 
‘Leiden’ is de andere dimensie; leiders zijn moedig en stimuleren medewerkers om 
verantwoordelijkheid te dragen (Nuijten, 2009). Dit past binnen het gedachtegoed van een moderne 
leider binnen “Het Nieuwe Werken” omgeving. 
 
In relatie tot aanpassingsvermogen, dienend leiderschap boezemt hoop en moed in, inspireert met 
een positieve mentaliteit en moedigt zijn volgers aan. Dit doet men door het geven van betekenis 
aan werk en het prioriteren van persoonlijke ontwikkeling van de medewerkers (Miller, 1995). 
Dienende leiders stellen hun volgers in staat om te kunnen omgaan met verandering en aan 
verwachtingen te voldoen. Handhaving van positiviteit en optimisme in een veranderende, 
stressvolle en flexibele werk context is geïdentificeerd als een kern onderdeel van het 
aanpassingsvermogen (Moss et al., 2009).  
 
 
2.3.4 Dienend leiderschap, kenmerken van Het Nieuwe Werken en bevlogenheid 
Wanneer we dieper ingaan op een aantal elementen van dienend leiderschap, worden meer 
inzichten verkregen in de uitwerking op bevlogenheid van medewerkers. In dit onderzoek is dienend 
leiderschap gebaseerd op het model van Dierendonck en Nuijten (2011). Hieronder volgen enkele 
kenmerken vanuit de literatuur in relatie tot bevlogenheid; 
Rentmeesterschap houdt zich bezig met het motiveren van mensen om actie te nemen, en zich te 
bekommeren om het gezamenlijke belang. Voorgaande studies tonen aan dat rentmeesterschap kan 
leiden tot een meer uitdagende werk omgeving en een grotere mate van bevlogenheid 
(Dierendonck, 2011). Authenticiteit was door Harter (2002) omschreven als de “ware ik”, op een 
manier die consistent is met onze interne gedachte en gevoelens. Authenticiteit gaat over trouw zijn 
aan jezelf en het laten zien van onze ware intenties, de toestand waar wij in verkeren en 
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commitment (Peterson and Seligman, 2004). Wanneer een leider als authentieke leider wordt 
gezien, kan dit een open atmosfeer creëren en meer bevlogen worden. 
Als laatste is de mate waarin de interesse van andere vooropstelt en hen support en prijzen een 
belangrijk aspect van dienend leiderschap. Dit draagt bij aan bevlogenheid van de medewerker (van 
Dierendonck, 2011). 
 
Daarnaast leidt het gedrag van leiders tot energie en bevlogenheid van medewerkers (Bijlsma, 
Janssen, De Koning & Schlechter, 2011), wat cruciaal is voor het laten slagen van werken binnen een 
“Het Nieuwe Werken” omgeving.  
 
 
Hypothese 2a – Dienend Leiderschap binnen een “Het Nieuwe Werken” omgeving, versterkt 
het effect wat het gebruik van digitale netwerken op de bevlogenheid van medewerkers 
heeft.  
Hypothese 2b - Dienend Leiderschap binnen een “Het Nieuwe Werken” omgeving, versterkt 
het effect wat tijd- & plaats onafhankelijk werk op de bevlogenheid van medewerkers heeft. 
Hypothese 2c Dienend Leiderschap binnen een Het Nieuwe Werken omgeving, versterkt het 
effect dat autonomie heeft op de bevlogenheid van medewerkers. 
Hypothese 2d – Dienend Leiderschap binnen een “Het Nieuwe Werken” omgeving, versterkt 
het effect welke het gebruik van open werkplekken heeft op de bevlogenheid van 
medewerkers.  
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2.4 Conceptueel model 
 
  
Bevlogenheid 
Dienend 
Leiderschapsstijl 
(Modererende variabele) 
Het Nieuwe Werken  
Autonomie 
 Tijd & Plaats onafhankelijk werk 
 Organisatie van eigen werk en 
werkplek 
 “My size fits me” 
 
Digitale Netwerken 
 Onbeperkt toegang Digitale 
Netwerken 
 
Open Werkplekken 
 Open werkplekken 
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Hoofdstuk 3 – Methode van Onderzoek 
 
3.1 Methode van onderzoek 
Het onderzoek is kwantitatief van aard. De toetsing op de hypothese en probleemstelling is getoetst 
door middel van een online survey-onderzoek. Door de verkregen data uit dit onderzoek werd de 
samenhang getoetst tussen de verschillende variabelen. En hebben geleid tot uitspraken over de 
gestelde hypothese en probleemstelling. Het kwantitatieve karakter van de methode van 
dataverzameling geeft ruimte tot statistische interpretatie, is het in hoge mate betrouwbaar en kent 
een hoge externe validiteit. Dit maakt het onderzoeken van mogelijke correlationele verbanden 
mogelijk (Korzilius, 2008).  
Er is gekozen voor een online survey boven een schriftelijke survey, omdat een online survey 
laagdrempeliger zijn voor zowel de organisatie als de medewerkers die deze moeten in vullen. 
Tevens is het bij een online enquête eenvoudig om via een e-mailbericht een herinnering te sturen 
naar de medewerkers om de responsrate te vergroten. Om de resultaten van dit onderzoek goed te 
kunnen vergelijken met eerdere onderzoeken en om de validiteit van de vragen te garanderen, is er 
gebruik gemaakt van reeds gevalideerde vragenlijsten. 
 
 
3.2 Dataverzameling 
Het verzamelen van de data is geschied in een groep van werknemers die werken volgens de 
principes van HNW, zoals omschreven door Baane, Houtkamp & Knotter (2010). Tevens wordt er 
binnen deze groep medewerkers dienend leiderschap toegepast als leiderschapsstijl. Voor het 
vergaren van de data is de online-survey ingezet. Hierbij zal gebruik worden gemaakt van “probability 
sampling”. Gekozen is om een groep medewerkers te bevragen van de afdeling Finance met 60 
medewerkers. Subafdelingen binnen Finance zijn: Invoicing, Development, Credit Management, 
Control, Purchase to pay, Accounting & Reporting, Internal Audit. Stutely (2003) adviseert om een 
minimale sample size aan te houden voor 30 personen of meer voor een correcte sample distributie. 
Dit draagt bij aan een correcte interpretatie en representatie van de vergaarde gegevens. De aard 
van de survey is cross-sectioneel. Dit houdt in dat de survey op één tijdsstip zal worden uitgezet aan 
de beoogde sample groep.  
 
Het proces van de dataverzameling is als volgt verlopen. De vragenlijst is uitgezet per e-mail met een 
begeleidende tekst over de aard van het onderzoek op 24 april 2017. Hierin stond tevens het verzoek 
tot deelname met een link naar de webpagina van het onderzoek. Op 22 mei 2017 en 31 mei 2017 
zijn er herinneringen verzonden met verzoek tot deelname. De aantal respondenten waren ná 31 mei 
2017 n = 30. Binnen mijn netwerk heb ik opeenvolgend het onderzoek uitgezet, waarbij de gevraagde 
deelnemers werken volgens de richtlijnen van Het Nieuwe Werken en waarbij Dienend Leiderschap 
wordt toegepast. Hier zijn de overige n = 10 respondenten verzameld. Op 23 juni 2017 werd de 
mogelijkheid tot deelname aan het onderzoek beëindigd en werden in totaal N = 40. De totale duur 
met een mogelijkheid tot deelname aan het onderzoek betrof 8 weken. De respondenten vormen 
een representatieve weergave van het steekproefkader, onder andere de verhouding man/vrouw en 
leeftijd komt overeen.  
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3.3 Operationalisatie  
Eerder in hoofdstuk twee zijn de theoretische concepten aan de hand van dit onderzoek 
gedefinieerd. Hierbij heeft het conceptuele model de relatie weergegeven tussen de 
hoofdconcepten: Bevlogenheid, Het Nieuwe Werken en Dienend Leiderschap. Daar de 
literatuurstudie ontoereikend is om de probleemstelling te beantwoorden is een aanvullend 
onderzoek noodzakelijk, welke in de vorm van een survey is uitgevoerd. Hierbij is het noodzakelijk 
om de juiste metingen te doen en worden de begrippen hieronder geoperationaliseerd om dit te 
kunnen bewerkstelligen. De diverse indicatoren zijn benoemd van elke dimensie binnen deze 
empirische studie. Voor het meetbaar maken van de begrippen zal gebruik worden gemaakt van 
Likert-schalen. De Likert-schalen variëren van helemaal oneens (punt 1) tot helemaal mee eens (punt 
5). De medewerkers zullen tevens bevraagd worden naar geslacht en leeftijd.  
 
Bevlogenheid is gedefinieerd als “een positieve, affectief-cognitieve toestand van opperste 
voldoening die gekenmerkt wordt door vitaliteit, toewijding en absorptie” (Schaufeli & Bakker, 
2001:245). De Nederlandse versie van de Utrecht Work Engagement Scale (UWES), ook wel de 
Utrechtse Bevlogenheidsschaal genoemd (UBES), wordt gebruikt om de mate van bevlogenheid te 
meten. De vragenlijst bestaat uit 17 items die betrekking hebben op de sub schalen van 
bevlogenheid: vitaliteit (vigor), toewijding (dedication) en absorptie (absorption). Ondanks dat er drie 
subschalen aanwezig zijn, zal in dit onderzoek Bevlogenheid als één concstruct gemeten worden. 
Verwacht wordt dat het betrekken van de individuele subschalen voor andere inzichten zullen 
zorgen, maar niet relevant zijn voor dit onderzoek. Vitaliteit wordt gemeten aan de hand van 6 items 
die verwijzen naar een hoog niveau van energie en veerkracht, de bereidheid om moeite te 
investeren, niet snel vermoeid zijn en beschikken over doorzettingsvermogen in het geval van 
moeilijkheden. Toewijding wordt gemeten aan de hand van 5 items die verwijzen naar het gevoel van 
betekenisvol werk, het gevoel enthousiast en trots op het werk te zijn, zich geïnspireerd en 
uitgedaagd te voelen. Tot slot absorptie wordt gemeten aan de hand van 6 items die betrekking 
hebben op het volkomen (gelukkig) opgaan in het werk.  
 
Dienend leiderschap werd gemeten aan de hand van de Servant Leadership Survey (SLS) ontwikkeld 
door Van Dierendonck en Nuijten (2011). De SLS bestaat uit 30 items die allen gemeten worden op 
een Likertschaal van vijf punten. De Likertschaal meet de acht dimensies van Servant Leadership; 
empowerment, accountability, nederigheid, dienstbaarheid, authenticiteit, moed, vergeving, 
rentmeesterschap. Ondanks dat er acht subschalen aanwezig zijn, zal in dit onderzoek Dienend 
Leiderschap als één construct gemeten worden. Verwacht wordt dat het betrekken van de 
individuele subschalen voor andere inzichten zullen zorgen, maar niet relevant zijn voor dit 
onderzoek. 
 
Het Nieuwe Werken zal worden gemeten middels een vijf punts Likertschaal gebaseerd op het 
onderzoek van Baudewijns et al. (2015). In deze gevalideerde vragenlijst komen vijf facetten naar 
voren om flexibele werkcondities te meten, waaronder; tijd- en plaats onafhankelijk werk; 
organisatie van eigen werk; ongelimiteerde toegang tot digitale netwerken; open werkplekken; “My 
size fits me”.  
 
De vragenlijst bevatte 57 vragen en 2 controle vragen; Wat is uw geslacht en Wat is uw 
leeftijdscategorie? De reden voor het bijvoegen van twee controlevragen is gedaan om de 
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antwoorden vanuit de survey beter te kunnen interpreteren. De afdeling Finance binnen Royal 
FloraHolland kent meer mannen dan vrouwen en de gemiddelde leeftijd ligt hoger. In relatie tot het 
onderwerp van dit onderzoek werd onderzocht of deze componenten mogelijk met leeftijd en 
geslacht verband houden.  
 
3.4 Data-analyse 
Voor het uitvoeren van de data-analyse is gebruik gemaakt van het programma SPSS1. Dit betreft een 
statistisch programma voor de sociale wetenschappen, in licentie van de Open Universiteit. Aan de 
hand van SPSS kunnen complexe verbanden berekend worden tussen de variabelen. Om de interne 
consistentie en dus de betrouwbaarheid te waarborgen zijn de verschillende items geanalyseerd met 
behulp van Cronbach’s Alpha. De betrouwbaarheidscoëfficiënt dient een waarde hoger dan 
Cronbach’s α.70 bevatten om betrouwbaar te worden geacht. Alvorens het uitvoeren van de analyse 
op de hypothese zullen de betrokken items eendimensionaal worden samengesteld.  
Om relaties tussen variabelen met een moderator variabele correct te kunnen meten (H3 en H4), is 
het berekenen van een regressiecoëfficiënt noodzakelijk. Echter bleek dit niet mogelijk om met een 
steekproef van n = 40 een eenduidige regressieanalyse uit te voeren. Derhalve zijn verbanden gelegd 
door het interpreteren van Correlaties, Spearman’s Rho en partiële correlaties. 
 
 
3.5 Methodologische issues 
Om de validiteit van het onderzoek te waarborgen is er rekening gehouden met een aantal 
methodologische problemen. Allereerst het probleem van de non response. Wanneer weinig tot 
geen response wordt gegeven door medewerkers die niet de survey invullen. Daarnaast is een 
mogelijk probleem het geven van sociaal wenselijke antwoorden en anonimiteit. Getracht werd om 
deze issues te omzeilen door herinneringen te versturen inzake het invullen van de survey en te 
benadrukken dat de online survey anoniem is en niet kan worden herleid naar de persoon in kwestie. 
Dit zou er ook voor moeten zorgen dat men eerder geneigd is een op waarheid gebaseerd antwoord 
te geven dan een sociaal wenselijk antwoord. 
Tot slot is er gekozen om te vragen (controlevragen) naar een leeftijdscategorie in plaats naar de 
exacte leeftijd. Deze keuze is gemaakt om de anonimiteit beter te kunnen waarborgen binnen het 
onderzoek. 
 
 
  
                                                          
1 IBM Corp. Released 2013. IBM SPSS Statistics for Windows, Version 22.0. Armonk, NY: IBM Corp. 
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Hoofdstuk 4 – Resultaten 
 
In dit hoofdstuk zal verder worden ingegaan op de resultaten welke zijn vergaard vanuit het 
uitgevoerde onderzoek. 
 
4.1 Demografische gegevens  
In de demografische gegevens kan worden opgemerkt dat er een hogere deelname was aan mannen 
dan aan vrouwen. Kijkend naar de bevraagde steekproef, komt dit overeen met de afdeling en is de 
weergave representatief. Van de respondenten was 37,5% onder de 35 jaar oud. En 30% van de 
deelnemers zitten in de leeftijdscategorie 36-45 jaar. De overige 23,5% is ouder. Van de originele 
steekproef N = 60 was de responserate 50%. Hierna hebben 10 overige contacten mee gedaan aan 
het onderzoek. Dit betreft een responserate van 75%. De gemiddelde leeftijd binnen Royal 
FloraHolland ligt aan de hogere kant. De responserate gesorteerd op leeftijd is redelijk verdeeld, ook 
in de antwoordkeuzen 26-35 jaar en 36-45 jaar. 
 
 
 
Antwoordkeuzen Reacties N 
Man 67,5% 27 
Vrouw 32,5% 13 
Totaal 100% 40 
 
 
Antwoordkeuzen Reacties N 
18-25 jaar 7,5% 3 
26-35 jaar 40% 16 
36-45 jaar 30% 12 
46-55 jaar 17,5% 7 
56-67 jaar 5% 2 
Totaal 100% 40 
 
 
4.2 Betrouwbaarheidsanalyse 
Voor het meten van de betrouwbaarheid zijn alle vragen toebedeeld aan sub schalen alvorens de 
toetsing via Cronbach’s Alpha werd uitgevoerd. Vanuit Cronbach’s Alpha komt een score voort 
tussen de 0 en 1. Waarbij de betrouwbaarheidsgrens ligt op Cronbach’s α .70. De 
betrouwbaarheidscoëfficiënt dient een waarde hoger dan Cronbach’s α .70 bevatten om de 
betrouwbaarheid te waarborgen.  
 
4.2.1 Het Nieuwe Werken  
De schaal Het Nieuwe Werken is onderverdeeld in 5 sub schalen; tijd- en plaats onafhankelijk 
werken, ongelimiteerde toegang digitale netwerken, open werkplekken, autonomie en My Size Fits 
Me. De gemiddelden van de items liggen dicht bij elkaar. De inter-item correlaties zijn hoog.  
Tabel 1 Demografische gegevens respondenten 
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De sub schaal tijd- en plaats onafhankelijk werk en My Size Fits Me kon niet op betrouwbaarheid 
worden gemeten. Dit komt omdat er slechts één vraag hing onder deze sub schaal, wat een toetsing 
op betrouwbaarheid derhalve niet mogelijk maakt. Om deze twee elementen toch mee te kunnen 
nemen, zullen de sub schalen worden geschaard onder autonomie, de meest logische sub schaal 
voor alle elementen om een hoge betrouwbaarheid te waarborgen. Autonomie behaald een 
Cronbach’s α .892 en is hiermee betrouwbaar. Ongelimiteerde toegang tot digitale netwerken 
behaalde een Cronbach’s α .632 en kan worden gezien als niet betrouwbaar. Dit element hoeft niet 
direct geëlimineerd te worden. Wel dienen we dit element als een korrel zout te nemen. Open 
werkplekken behaalde een Cronbach’s α .762 en is hiermee betrouwbaar. De gehele schaal “Het 
Nieuwe Werken” behaald een Cronbach’s α .775 en is daarmee betrouwbaar. 
Wanneer stelling nummer 3 in de sub schaal Digitale netwerken (Ik kan mijn manager snel bereiken) 
verwijderd zou worden, dan kan de Cronbach’s α. worden verhoogd van .775 naar 7.92. Om deze 
reden wordt dit item uitgesloten voor verdere analyse. 
 
4.2.2 Dienend Leiderschap  
Dienend Leiderschap is gemeten aan de hand van 26 items. De gemiddelden van de items liggen 
dicht bij elkaar. De inter-item correlaties zijn hoog.  
In dit onderzoek is gekozen voor Dienend Leiderschap als één construct. De gehele schaal “Dienend 
Leiderschap” behaald een Cronbach’s α .920 en heeft een zeer hoge betrouwbaarheid. Wanneer 
stelling nummer 16 (Mijn manager vindt het lastig om zaken uit het verleden te vergeten die zijn mis 
gegaan) zou worden verwijderd, dan zou Cronbach’s α. verhoogd kunnen worden van .920 naar .931. 
Om deze reden wordt dit item uitgesloten voor verdere analyse. 
 
 
 4.2.3 Bevlogenheid 
Bevlogenheid is gemeten aan de hand 17 items. De gemiddelden van de 17 items liggen dicht bij 
elkaar. De inter-item correlaties zijn hoog.  
In dit onderzoek is gekozen voor Bevlogenheid als één construct. De gehele schaal “bevlogenheid” 
behaald een Cronbach’s α .947 en heeft derhalve een zeer hoge betrouwbaarheid. 
Wanneer stelling nummer 16 (Ik kan me moeilijk van mijn werk losmaken) zou worden verwijderd 
dan kan Cronbach’s α verhoogd worden van .947 naar .951 zijn. Om deze reden wordt dit item 
uitgesloten voor verdere analyse.  
 
 4.3 Spearman’s Correlatieanalyse 
Om de samenhang tussen Het Nieuwe Werken en Bevlogenheid te bepalen is er een 
correlatieanalyse uitgevoerd. Voor het uitvoeren van een correlatieanalyse, dient de steekproef 
groter te zijn dan n = 30. In het geval van dit onderzoek n = 40 kan er een correlatieanalyse worden 
uitgevoerd. Voordat een regressieanalyse kan worden uitgevoerd is het van belang de onderlinge 
samenhang tussen onafhankelijke variabelen te onderzoeken. Tijdens dit onderzoek zal de focus 
liggen bij correlatieanalyses daar de steekproef te klein in omvang is voor een regressieanalyse.  
Onderstaande tabel geeft Pearson’s correlatiecoëfficiënten tussen de variabelen weer. Tevens wordt 
hier de significantie weergegeven tussen de verbanden.  
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 Variables Mean S.D. 1 2 3 4 5 6 7 
1 Bevlogenheid 3,50 ,73        
2 Het Nieuwe Werken: 
Digitale Netwerken 
3,89 ,60 ,044       
3 Het Nieuwe Werken: 
Open Werkplekken 
3,46 1,03 ,069 ,499**      
4 Het Nieuwe Werken: 
Autonomie 
4,06 ,87 ,120 ,074 ,214     
5 Dienend Leiderschap 3,37 ,57 ,201 ,464** ,542** ,049    
6 Leeftijd 
 
1,33 ,47 -,138 -,155 -,017 -,048 ,233   
7 Geslacht 3,35 1,41 -,142 ,218 ,078 -,155 ,137 -,098  
           
Noot: N = 40. Internal reliabilities (alpha coefficients) are given in parentheses on the diagonal.  
* p < .05, ** p < .01 
 
 
Zoals eerder benoemd zijn de vragen met betrekking tot Het Nieuwe Werken gebundeld in drie sub 
schalen; Autonomie (hierin zijn gebundeld My Size Fits Me, Zelf kunnen inrichten van werk en 
werkplek en Tijd- en plaats onafhankelijk werken), Gebruik van Digitale netwerken en Open 
werkplekken. De vragen zijn gebundeld in drie schalen om de betrouwbaarheid te waarborgen. 
Tussen diverse kenmerken van Het Nieuwe Werken zijn de volgende verbanden gevonden.  
We zien een zeer zwak verband tussen de kenmerken Autonomie en bevlogenheid r.125. En bleek 
niet significant (p.461).  We zien een zeer zwak verband tussen de kenmerken digitale netwerken en 
bevlogenheid r.044. En bleek niet significant (p.788). We zien een zeer zwak verband tussen de 
kenmerken Open werkplekken en bevlogenheid r.069. En bleek niet significant (p.673). De 
uitkomsten berusten derhalve op toeval. Tussen dienden leiderschap en digitale netwerken is een 
redelijk verband gevonden (r.201), maar bleek niet significant (p.074). Tussen dienden leiderschap en 
autonomie is een zeer zwak verband gevonden (r.049), maar bleek niet significant (p.710). Er is een 
sterk verband gevonden tussen dienden leiderschap en digitale netwerken (r.464). Deze bleek 
significant, p.003. Er is een sterk verband gevonden tussen dienden leiderschap en open werkplekken 
(r.542). Deze bleek significant, p.001. De leeftijdscategorie heeft een negatief verband met alle 
onderdelen en zijn niet significant. Wel is er een positief verband tussen leeftijd en dienend 
leiderschap gevonden. Echter is deze niet significant (r.233 p.148) en kan op toeval berusten.  
 
Wanneer HNW wordt meegenomen als één construct en alle kenmerken worden gecombineerd 
resulteert dit in het volgende. 
 
We zien een zeer zwak verband tussen de kenmerken Het Nieuwe Werken en Bevlogenheid r.097. En 
bleek niet significant (p.551). Opvallend is dat tussen Dienend Leiderschap en Het Nieuwe Werken 
een verband is gevonden r.428. En is significant gebleken (p.006).  
Opvallend is dat tussen Dienend Leiderschap en Het Nieuwe Werken een sterk verband is gevonden 
r.428. En is significant gebleken (p.005). We zien een zeer zwak verband tussen de kenmerken 
Tabel 2 Correlatiematrix Bevlogenheid, Digitale Netwerken, Open werkplekken, Autonomie, Dienend Leiderschap, leeftijd & 
gelsacht 
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Dienend Leiderschap en Bevlogenheid r.201. En zijn beide significant gebleken (p.551). Dit is een 
directe relatie tussen twee variabele. Echter zullen we ons in dit onderzoek beperken tot een 
modererend verband en geen mediërend verband. In dit onderzoek zal niet verder in worden gegaan 
op de directe, mediërende, relatie tussen Het Nieuwe Werken en Dienend Leiderschap, Bevlogenheid 
en Dienend Leiderschap. Tussen leeftijd en het nieuwe werken is een negatief (r. -,131), niet 
significant (p.419) verband gevonden. Dit berust op toeval. Tussen geslacht en het nieuwe werken is 
een positief (r.024), niet significant (p.885) verband gevonden. Dit berust derhalve op toeval. Tussen 
leeftijd en bevlogenheid is een negatief (r. -138), niet significant (p.512) verband gevonden. Dit 
berust op toeval. Tussen geslacht en bevlogenheid is een negatief (r.-,142), niet significant (p.875) 
verband gevonden. Dit berust derhalve op toeval. Tussen leeftijd en dienend leiderschap is een 
positief (r.233), niet significant (p.148) redelijk verband gevonden. Dit berust op toeval. Tussen 
geslacht en dienend leiderschap is een positief (r.137), niet significant (p.399) redelijk verband 
gevonden. Dit berust derhalve op toeval.  
 
 
 Variables Mean S.D. 1 2 3 4 5 
1 Het Nieuwe Werken 3,87 ,58      
2 Bevlogenheid 3,51 ,74 ,122     
3 Dienend Leiderschap 3,41 ,60 ,438** .244    
4 Leeftijd 1,33 ,47 -,131 -.138 ,233   
5 Geslacht 3,35 1,41 ,024 -.142 ,137 -,098  
Noot: N = 40. Internal reliabilities (alpha coefficients) are given in parentheses on the diagonal.  
* p < .05, ** p < .01 
 
De gemiddelden van de drie schalen liggen zeer dicht bijeen. Zowel bij Het Nieuwe Werken gemeten 
in één construct, als bij Het Nieuwe Werken verdeeld in sub schalen. Wanneer er gekeken wordt 
naar de spreiding tussen de gemiddelden, is de standaarddeviatie berekend. De spreiding is erg laag 
wat betekent dat de variabele niet veel varieert. Dit kan een onderbouwing zijn voor de weinig 
gevonden statistische significante verschillen en verbanden. 
 
 
  
Tabel 3  Correlatiematrix Het Nieuwe Werken als één construct, Bevlogenheid, Dienend Leiderschap, leeftijd & geslacht 
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4.4 Spearman’s Rank Order correlatieanalyse 
Tevens wordt er gebruik gemaakt van Spearman’s Rank Order Analysis. Hierbij wordt de sterkte 
gemeten tussen twee variabelen: Het Nieuwe Werken en Bevlogenheid. 
 
Spearman’s 
rho 
Variables 1 2 3 4 5 6 7 8 
1 Bevlogenheid         
2 Het Nieuwe Werken 
totaal 
,272        
3 Het Nieuwe Werken: 
Autonomie 
,328* ,730       
4 Het Nieuwe Werken: 
Digitale Netwerken 
,161 ,629** ,220      
5 Het Nieuwe Werken: 
Open Werkplekken 
,136 ,708** ,291 ,452**     
6 Dienend Leiderschap 
 
,367* ,537** .203 .335* ,495**    
7 Leeftijd 
 
-,107 -,157 -,135 -,241 -,073 ,200   
8 Geslacht -,053 ,044 -,047 ,219 ,033 ,220 -
,095 
 
Noot: N = 40. Internal reliabilities (alpha coefficients) are given in parentheses on the diagonal.  
* p < .05, ** p < .01 
 
Er is een significant, redelijke correlatie gevonden tussen de bevlogenheid van medewerkers en het 
autonoom kunnen zijn: r.328 p.039 (H1b Het bepalen van de werkplek door medewerkers door 
middel van Tijd- & Plaats onafhankelijk werk heeft een positief effect op de bevlogenheid van 
medewerkers. En H1c De mate van autonomie (het organiseren van het eigen werk en de werkplek & 
My Size Fits Me) heeft een positief effect op de bevlogenheid van medewerkers.). Dit duidt op een 
samenhang. Er is niet significant, matige correlatie gevonden tussen de bevlogenheid van 
medewerkers en het gebruik van open werkplekken: r.136 p.404. (H1d Het snel kunnen bereiken van 
collega’s door de inrichting van het gebouw (Open werkplekken) heeft een positief effect op de 
bevlogenheid van medewerkers.). Dit verband berust op toeval en duidt niet op een samenhang. Er is 
niet significant, matige correlatie gevonden tussen de bevlogenheid van medewerkers en het gebruik 
van digitale netwerken: r.161 p.320 (H1a Het snel kunnen bereiken van collega’s door middel van 
digitale netwerken heeft een positief effect op de bevlogenheid van medewerkers.). Dit verband 
berust op toeval en duidt niet op een samenhang. Tussen Het Nieuwe Werken (één construct) en de 
bevlogenheid van medewerkers is een niet significant, redelijke correlatie gevonden: r.272 p.089. Dit 
verband berust op toeval en duidt niet op een samenhang. Derhalve is er een positief verband 
gevonden tussen het autonoom kunnen zijn (kenmerk van Het Nieuwe Werken) en de bevlogenheid 
van medewerkers, wat duidt op een samenhang tussen de variabelen. 
Tussen Het Nieuwe Werken en dienend leiderschap is een significant, correlatie gevonden: r.537 
p.000. Tussen dienend leiderschap en bevlogenheid is een significante correlatie gevonden: r.367 
p.021. Omdat er in dit onderzoek gekeken wordt naar een modererende werking van dienend 
Tabel 4 Correlatiematrix Spearman’s Rho: Bevlogenheid, Het Nieuwe Werken, Autonomie, Digitale Netwerken, Open 
Werkplekken, Dienend Leiderschap, leeftijd & geslacht 
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leiderschap op de relatie van Het Nieuwe Werken en Bevlogenheid, zal met behulp van een partiële 
correlatie worden gekeken naar een mogelijk verband.  
Tussen leeftijd en de diverse onderdelen (Het Nieuwe Werken kenmerken en als één construct, 
bevlogenheid en dienend leiderschap) zijn niet significante verbanden gevonden, zowel positief als 
negatief. Deze berusten op toeval. Tussen geslacht en de diverse onderdelen (Het Nieuwe Werken 
kenmerken en als één construct, bevlogenheid en dienend leiderschap) zijn niet significante 
verbanden gevonden, zowel positief als negatief. Deze berusten op toeval. 
 
4.5 Partiële correlatieanalyse  
Partiële correlaties worden gebruikt om correlaties statistisch te corrigeren voor de invloed van een 
of meer derde (of verstorende) variabelen. Dit worden soms controle variabalen genoemd (Howit & 
Cramer, 2007). De controlevariabele die voor de partiële correlatieanalyse zal worden gebruikt is 
“dienend leiderschap”. Door het inbrengen van deze variabele zal getoetst worden of Dienend 
Leiderschap effect heeft op de correlatie tussen Het Nieuwe Werken en Bevlogenheid. De partiële 
correlatie kan mogelijk helpen bij de beoordeling van een causaal verband. 
 
 Control Variables Variables Mean S.D. 1 2 3 4 5 6 
1 Dienend Leiderschap Bevlogenheid 3,51 ,71       
2 Dienend Leiderschap Het Nieuwe 
Werken: Digitale 
Netwerken 
3,90 ,60 -,028      
3 Dienend Leiderschap Het Nieuwe 
Werken: 
Autonomie 
4,07 ,87 ,109 ,060     
4 Dienend Leiderschap Het Nieuwe 
Werken: Open 
Werkplekken 
3,46 ,60 -,079 ,428 ,216    
5  Dienend Leiderschap Leeftijd 3,35 ,50 -,207 -,328 -,064 -,177   
6 Dienend Leiderschap Geslacht 1,33 ,60 -,183 ,189 -,165 ,004 -,135  
Noot: N = 40. Internal reliabilities (alpha coefficients) are given in parentheses on the diagonal.  
* p < .05, ** p < .01 
 
 
Het gebruik van digitale netwerken heeft onder invloed van Dienend Leiderschap een lichte 
negatieve, niet significante correlatie (b*-.028, p .866). Dit kan op toeval berusten en duidt derhalve 
niet op een licht negatief verband (H2b Dienend Leiderschap binnen een “Het Nieuwe Werken” 
omgeving, versterkt het effect wat het gebruik van digitale netwerken op de bevlogenheid van 
medewerkers heeft.).  
Het hebben van autonomie heeft onder invloed van Dienend Leiderschap een zeer matige, niet 
significante correlatie (b*.109, p .510). Dit kan op toeval berusten en duidt niet op een zeer matig 
verband (H2a Dienend Leiderschap binnen een Het Nieuwe Werken omgeving, versterkt het effect dat 
autonomie heeft op de bevlogenheid van medewerkers. En H2c Dienend Leiderschap binnen een “Het 
Tabel 5 Partiële correlatiematrix met controle variabele (Dienend Leiderschap): Bevlogenheid, Digitale Netwerken, 
Autonomie, Open werkplekken, leeftijd & geslacht 
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Nieuwe Werken” omgeving, versterkt het effect wat tijd- & plaats onafhankelijk werk op de 
bevlogenheid van medewerkers heeft.). 
Het hebben van open werkplekken heeft onder invloed van Dienend Leiderschap een lichte 
negatieve, niet significante correlatie (b*-.079, p .631). Dit kan op toeval berusten en duidt niet op 
een licht negatief verband (H2d Dienend Leiderschap binnen een “Het Nieuwe Werken” omgeving, 
versterkt het effect welke het gebruik van open werkplekken heeft op de bevlogenheid van 
medewerkers.). 
 
Wanneer Het Nieuwe Werken als één construct gemeten wordt, heeft de bevlogenheid van 
medewerkers onder invloed van Dienend Leiderschap nauwelijks en een niet significante correlatie 
(b*.013, p.936). Derhalve kan dit zeer licht verband op toeval berusten. Leeftijd, onder invloed van 
Dienend Leiderschap een negatief en een niet significante correlatie op bevlogenheid (b*-.207 p 
.207). Derhalve kan dit negatieve verband op toeval berusten. Leeftijd, heeft onder invloed van 
Dienend Leiderschap een negatief en een niet significante correlatie op Het Nieuwe Werken (b*-.267 
p .100). Derhalve kan dit negatieve verband op toeval berusten. Geslacht, heeft onder invloed van 
Dienend Leiderschap een negatief en een niet significante correlatie op bevlogenheid (b*-.183 p 
.265). Derhalve kan dit negatieve verband op toeval berusten. Geslacht, heeft onder invloed van 
Dienend Leiderschap een negatief en een niet significante correlatie op Het Nieuwe Werken (b*-.041 
p .804). Derhalve kan dit negatieve verband op toeval berusten. 
 
 Control Variables Variables Mean S.D. 1 2 3 4 
1 Dienend Leiderschap Bevlogenheid 3,50 ,74     
2 Dienend Leiderschap Het Nieuwe 
Werken totaal 
3,84 ,57 ,013    
3 Dienend Leiderschap Leeftijd 3,35 1,40 -,207 -,267   
4 Dienend Leiderschap Geslacht 1,32 ,47 -,183 -,041 -,135  
Noot: N = 40. Internal reliabilities (alpha coefficients) are given in parentheses on the diagonal.  
* p < .05, ** p < .01 
 
  
Tabel 6 Partiële correlatiematrix met controle variabele (Dienend Leiderschap): Bevlogenheid, Het Nieuwe 
Werken, Dienend Leiderschap, leeftijd & geslacht 
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Hoofdstuk 5 Conclusie, Discussie, Vervolgonderzoek & 
Managementimplicaties 
In dit hoofdstuk zullen de conclusies, discussies en aanbevelingen worden gegeven. De eerder in 
hoofdstuk 2 genoemde hypothesen zullen systematisch in de eerst volgende paragraaf worden 
behandeld. Paragraaf 5.2 bevat het discussies onderdeel, waarbij de vergaarde resultaten uit dit 
onderzoek worden gekoppeld aan de literatuur. Tot slot paragraaf 5.3 met aanbevelingen voor 
toekomstig onderzoek. 
 
5.1 Conclusie 
Het Nieuwe Werken in opkomst is binnen veel bedrijven, een veel besproken concept, door de 
steeds veranderende omgeving anno nu. Het Nieuwe Werken stelt de werknemer in staat flexibeler 
en autonomer zijn werkzaamheden in te delen en uit te voeren (Ten Brummelhuis, Bakker, Hetland, 
& Keulemans, 2012). Sturing op medewerkers is hierbij niet meer mogelijk volgens de richtlijnen van 
traditioneel leidinggeven (Adkere & Roberts, 2008; Payne, More, Griffis & Autry, 2011). Een 
opkomende leiderschapstheorie ter vervanging van het traditionele leidinggeven is de “dienend” 
leiderschapsstijl. Dienend leiderschap denkt vanuit de gedachte: van controle naar vertrouwen. Een 
kenmerk die aansluit op Het Nieuwe Werken gedachtegoed. Een probleem die opspeelt in literatuur 
is dat er geen eerder onderzoek is verricht naar Dienend Leiderschap binnen een “Het Nieuwe 
Werken” omgeving. Er is geen onderzoek verricht of deze leiderschapsstijl daadwerkelijk een positief 
effect heeft op de relatie “Het Nieuwe Werken” en de bevlogenheid van medewerkers binnen een 
“Het Nieuwe Werken” omgeving.  
Aan het begin van dit onderzoek werd de vraag gesteld: Hoe versterkt Dienend Leiderschap het 
effect van de relatie op Het Nieuwe Werken heeft en de bevlogenheid van de medewerkers? 
 
De onderzoeksvragen zijn opgesplitst in twee onderdelen. Allereerst zal hypothese 1a, 1c, 1c en 1d 
worden besproken. 
Hypothese 1a – Het snel kunnen bereiken van collega’s door middel van digitale netwerken heeft een 
positief effect op de bevlogenheid van medewerkers.  
Hypothese 1b –Het bepalen van de werkplek door medewerkers door middel van Tijd- &Plaats 
onafhankelijk werk heeft een positief effect op de bevlogenheid van medewerkers.  
Hypothese 1c – De mate van autonomie (het organiseren van het eigen werk en de werkplek & My 
Size Fits Me) heeft een positief effect op de bevlogenheid van medewerkers. 
Hypothese 1d – Het snel kunnen bereiken van collega’s door de inrichting van het gebouw (Open 
werkplekken) heeft een positief effect op de bevlogenheid van medewerkers.  
Uit de correlatieanalyse blijkt dat de kenmerken digitale netwerken, autonomie en open 
werkplekken een niet significant, matig positief verband hebben met bevlogenheid. Variërend van r = 
.044 (Digitale Netwerken) tot .120 (Autonomie). Doordat deze niet significant bleken is een 
correlatieanalyse uitgevoerd volgens Spearman’s Rho. Uit deze analyse blijkt dat het autonoom 
kunnen zijn een sterk-significant positief verband met bevlogenheid heeft (r = .328 p = .039). Doordat 
de onderdelen digitale netwerken en openwerkplekken niet significant zijn na het uitvoeren van 
Spearman’s Rho (p = >.05), kunnen de gevonden verbanden berusten op toeval. Hypothese 1a en 1d 
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worden hiermee verworpen. Gesteld kan worden dat autonomie (Tijd & Plaats onafhankelijk werk, 
Organisatie van eigen werk en werkplek, “My size fits me”) als kenmerk van Het Nieuwe Werken 
verband houdt met de bevlogenheid van medewerkers.  
In het volgende onderdeel worden hypothese 2a, 2b, 2c en 2d besproken. Hierbij is een partiële 
correlatieanalyse uitgevoerd.  
Hypothese 2a – Dienend Leiderschap binnen een “Het Nieuwe Werken” omgeving, versterkt het effect 
wat het gebruik van digitale netwerken op de bevlogenheid van medewerkers heeft.  
Hypothese 2b - Dienend Leiderschap binnen een “Het Nieuwe Werken” omgeving, versterkt het effect 
wat tijd- & plaats onafhankelijk werk op de bevlogenheid van medewerkers heeft. 
Hypothese 2c Dienend Leiderschap binnen een Het Nieuwe Werken omgeving, versterkt het effect dat 
autonomie heeft op de bevlogenheid van medewerkers. 
Hypothese 2d – Dienend Leiderschap binnen een “Het Nieuwe Werken” omgeving, versterkt het effect 
welke het gebruik van open werkplekken heeft op de bevlogenheid van medewerkers.  
Uit de Spearman correlatie analyse en Spearman’s Rho bleken twee interacties niet significant. Op 
grond van deze gegevens kan over hypothese 2a en 2d geen uitspraken worden gedaan over een 
modererende werking van Dienend Leiderschap op het verband tussen Het Nieuwe Werken 
(kenmerken: digitale netwerken en open werkplekken) en de bevlogenheid. Hypothese 2a en 2d 
worden hiermee verworpen. 
Vanuit de partiële correlatieanalyse bleek dat het hebben van autonomie onder invloed van Dienend 
Leiderschap een zeer matige, niet significant verband met bevlogenheid (b*.109, p .510). Vanuit deze 
analyse blijkt het autonoom kunnen zijn niet significant en kan hiermee op toeval berusten. Derhalve 
wordt hypothese 2b en 2c verworpen. 
Op grond van de vergaarde gegevens kan er geen uitspraak worden gedaan over de modererende 
werking van Dienend Leiderschap. Vanuit dit onderzoek is er geen modererend verband gevonden 
hoe Dienend Leiderschap het effect versterkt van de relatie op Het Nieuwe Werken en de 
bevlogenheid van de medewerkers. Hypothese 2a tot en met 2d kunnen niet bevestigd worden. 
Eveneens kan de hoofdvraag niet worden beantwoord. Tevens konden er geen uitspraken gedaan 
worden over hoe leeftijd en geslacht verband hielden met de diverse kenmerken. Daar alle 
kenmerken niet significant bleken. 
 
 
 
5.2 Discussie 
In dit onderzoek is er gekeken naar de modererende werking van Dienend Leiderschap op de relatie 
tussen Het Nieuwe Werken en Bevlogenheid. In dit onderzoek zijn totaal vijf kenmerken van Het 
Nieuwe Werken meegenomen om een verband op bevlogenheid aan te tonen. Deze vijf kenmerken 
zijn zoals eerder benoemd onderverdeeld in drie sub schalen; autonomie, digitale netwerken en 
open werkplekken.  
 
Het Nieuwe Werken kan leiden tot een hogere tevredenheid in eigen baan, meer vrijheid, autonomie 
en plezier in het werk (Bijlsma et al. 2011). Gebaseerd op literatuur werd verwacht dat hypothese 1a 
tot en met 1d bevestigd kon worden middels dit onderzoek. Echter bleek slechts één Het Nieuwe 
Werken kenmerk (autonomie) positief te correleren met bevlogenheid tijdens het uitvoeren van 
Spearman’s Rho. Dit komt overeen met eerder onderzoek van Ten Brummelhuis, Bakker, Hetland, & 
Keulemans (2012). In het onderzoek van Ten Brummelhuis et. al. (2012) wordt weergegeven dat 
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medewerkers zich meer in control voelen bij tijd- en plaats onafhankelijk werk. En dit zou effect 
hebben op de bevlogenheid.  
Tussen de overige Het Nieuwe Werken kenmerken bestaat geen significant verband op de relatie 
met bevlogenheid. Het gebruik van digitale netwerken zou vanuit literatuur garant staan voor een 
effectieve en efficiënte wijze van de communicatie, wat de bevlogenheid van de medewerker positief 
beïnvloed (Ten Brummelhuis, Bakker, Hetland, & Keulemans, 2012). Echter kan dit niet worden 
bevestigd vanuit het onderzoek, daar er een zwak niet significant verband is gevonden. Een 
verklaring hiervoor is dat mogelijk leeftijd een rol speelt. In de steekproef bleek 22,5% ouder dan 46 
jaar te zijn. Volgens de studie van Bijlsma et al. (2011) zou door minder informele kennisuitwisseling 
een medewerker minder bevlogen kunnen zijn. Mogelijk dat een andere werkethiek in een hogere 
leeftijdscategorie meespeelt, waardoor onbeperkte toegang tot digitale netwerken minder bijdraagt 
aan de bevlogenheid. Een andere verklaring kan zijn dat onbeperkte toegang tot digitale netwerken 
niet per sé onderdeel uitmaakt tot Het Nieuwe Werken. Onbeperkte toegang is anno nu erg 
gebruikelijk en in veelvoud aanwezig, waardoor dit mogelijk niet per sé bijdraagt aan een verhoogde 
mate van bevlogenheid.  
Tot slot is bij het laatste kenmerk van Het Nieuwe Werken een redelijk, niet significant verband 
gevonden tussen het gebruiken van open werkplekken in relatie tot bevlogenheid. Het gevonden 
verband berust dus op toeval. Wanneer er gekeken wordt naar het gebruik van open werkplekken, 
geeft 30% van de respondenten aan het oneens of geheel oneens te zijn met de stelling: Het gebouw 
is zo georganiseerd dat managers en collega’s makkelijk te benaderen zijn. Mogelijke verklaring zou 
kunnen zijn dat iedere werknemer wat anders verstaat onder “een open werkplek” en “het makkelijk 
kunne bereiken van collega’s”. Waardoor de indeling van de ruimte door medewerkers anders 
beoordeeld kunnen worden op het gebruikersgemak.   
Empirische studies hebben een aandeel gehad in het aantonen van de impact van dienend 
leiderschap op de gedragingen van medewerkers, waaronder bevlogenheid (Barbuto & Wheeler, 
2006; Mayer, Bardes, & Piccolo, 2008). Echter uitspraken over een modererende werking van 
Dienend Leiderschap (hypothese 2a tot en met 2d) kon vanuit dit onderzoek niet bevestigd worden. 
Een verklaring voor de ontbrekende modererende werking van Dienend Leiderschap in dit onderzoek 
kan mogelijk gevonden worden in de uitkomsten van de online survey. Zo geeft bijvoorbeeld 37% van 
de respondenten aan niet de juiste informatie te krijgen van zijn/haar manager om de 
werkzaamheden goed uit te kunnen voeren. En meent zo’n 50% van de respondenten geen 
handvatten te krijgen om nieuwe vaardigheden te leren. Mogelijk is de manier van werken 
veranderd, maar wordt Dienend Leiderschapsstijl wellicht niet volledig en correct toegepast als 
leiderschapsstijl. Dit is mogelijk van invloed geweest op de onderzoeksresultaten. 
 
 
5.3 Beperkingen onderzoek en mogelijkheden voor vervolgonderzoek 
Het onderzoek kent een aantal beperkingen en mogelijkheden voor nader onderzoek. Voor deze 
masterthesis is onderzoek gedaan binnen een Finance afdeling van Royal FloraHolland. Het bedrijf is 
sinds twee jaar begonnen met het invoeren van Het Nieuwe Werken en het toepassen van een 
Dienend Leiderschapsstijl. Dit heeft zich vertaald naar open afdelingen met flexibele werkplekken. 
Onbeperkt gebruik van digitale netwerken. Vrijheid in werktijden en het zelf organiseren van werk- 
en werkplek. 
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Een praktische beperking van dit onderzoek bleek de omvang van de onderzochte afdeling te zijn. 
Voor een volgend onderzoek wordt aangeraden om het onderzoek uit te zetten onder een grotere 
steekproef, waarbij een hoger aantal respondenten aannemelijker is. Het is dan aannemelijker dat 
een regressieanalyse uitgevoerd kan worden, waarbij een causaal verband tussen de besproken 
variabelen kan worden aangetoond. Maar bovenal, dat er een toetsing kan plaatsvinden op de 
modererende werking van Dienend Leiderschap op de relatie tussen Het Nieuwe Werken en 
Bevlogenheid. Achteraf gezien had het onderzoek niet beperkt hoeven blijven voor een uitvoering 
binnen één bedrijf Royal FloraHolland en mijn directe netwerk. Maar hadden andere bedrijven een 
onderdeel kunnen zijn van dit onderzoek.  
 
De dataverzameling van dit onderzoek is cross-sectioneel van aard. Dit betekent dat er één meting 
heeft plaatsgevonden binnen Royal FloraHolland. Het gaat hier dus om een momentopname en heeft 
een beperkend effect op de validiteit. Een mogelijkheid voor vervolgonderzoek is om meerdere 
momentopname te doen binnen diverse bedrijven. Zo is bijvoorbeeld opmerkelijk dat er geen 
verband gevonden kon worden tussen digitale netwerken en bevlogenheid, open werkplekken en 
bevlogenheid. Terwijl de literatuur hier anders over uitwijst. Wellicht kan het afnemen van 
interviews aan de hand van gevalideerde vragenlijsten aanvullende inzichten in de 
onderzoeksresultaten verschaffen, waar de resultaten van de online surveys beperkt bleven. 
  
In dit onderzoek is er gekeken naar Dienend Leiderschap als moderator. Om meer inzicht te 
verkrijgen van deze leiderschapsstijl en het effect op Het Nieuwe Werken en Bevlogenheid, zou er 
ook gekeken kunnen worden naar een mediatie in plaats van moderatie. Tevens zou er specifiek 
gekeken kunnen worden naar de diverse kenmerken van Dienend Leiderschap en hun bijdragen aan 
Het Nieuwe Werken en Bevlogenheid. In dit onderzoek is uitgegaan van Dienend Leiderschap als één 
construct. 
 
5.4 Management Implicaties  
Van der Kleij et al. (2013) geeft aan dat de ‘nieuwe’ manier van werken beter aansluit bij de behoefte 
van de kenniswerker en beter past bij de eisen die de kenniswerk stelt om tot een goed resultaat te 
komen. Voor Royal FloraHolland geldt dat er een niet significant matig verband is gevonden tussen 
de relatie digitale netwerken en bevlogenheid. Volgens de studie van Beal et al. (2015) wordt 
aangegeven dat afleiding op het werk door middel van het gebruik van digitale netwerken veel 
energie kost, omdat men zich weer moet herpakken en focussen op het werk voorhanden. Deze 
studie geeft aan dat het aan de persoon zelf ligt hoe de digitale netwerken gebruikt worden en in 
welke mate dit als positief of negatief ervaren wordt. Ander onderzoek stelt dat het onbeperkte 
gebruik van digitale netwerken een effectieve en efficiënte wijze van de communicatie bevorderd, 
wat de bevlogenheid van de medewerker positief beïnvloed (Ten Brummelhuis, Bakker, Hetland, & 
Keulemans, 2012). Het is belangrijk voor managers van Royal FloraHolland om goed te onderzoeken 
op welke afdeling het Nieuwe Werken wordt toegepast.  En of dit de juiste werkvorm is voor hun 
werknemers. Hierbij lettende op leeftijd en opleidingsniveau. Het is mogelijk dat bijvoorbeeld de 
jongere generatie zich sneller bevlogen voelt wanneer zij onbeperkte toegang hebben tot digitale 
netwerken. Maar een oudere generatie deze prikkels, als omschreven door Beal et al. (2015), wellicht 
als negatief ervaren. 
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Daarnaast om bevlogenheid op een aanhoudend niveau onder medewerkers te bewerkstelligen is 
een grote uitdaging. Dit ten gevolge van een hoog niveau van benodigde middelen en energie vanuit 
management (Macey & Schneider, 2008). Royal FloraHolland zal ten raden moeten gaan of het 
toepassen van Dienend Leiderschap de juiste leiderschapsstijl voor de afdeling is en dit goed aansluit 
op wat een Het Nieuwe Werkomgeving vraagt. Daarnaast kan worden aanbevolen om “Dienend 
Leiderschap” in de uitvoering onder de loep te nemen: wordt dit uitgevoerd zoals deze bedoeld is. 
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Bijlagen 
Bijlagen 1 Online Survey 
 
Antwoordmogelijkheden; 
Geheel mee oneens 
Mee oneens 
Neutraal 
Eens 
Geheel mee eens 
 
Stellingen over Dienend Leiderschap 
1. Mijn manager geeft mij de informatie om mijn werk goed te kunnen uitvoeren. 
2. Mijn manager moedigt mij aan om mijn talent in te zetten. 
3. Mijn manager helpt mij om mijzelf verder te ontwikkelen. 
4. Mijn manager moedigt de afdeling aan om met nieuwe ideeën te komen. 
5. Mijn manager geeft mij de mogelijkheid om keuzes te maken om mijn werk slimmer uit te 
voeren. 
6. Mijn manager stelt mij in staat om mijn eigen problemen op te lossen i.p.v. mij te vertellen 
wat ik moet doen. 
7. Mijn manager reikt mij mogelijkheden in overvloed aan om nieuwe vaardigheden te leren. 
8. Mijn manager stelt zichzelf niet op de voorgrond en geeft de eer aan andere. 
9. Mijn manager zoekt geen erkenning of beloningen voor zaken die hij/zij doet voor de 
medewerker. 
10. Ogenschijnlijk lijkt mijn manager meer plezier te behalen uit het behaalde succes van 
collega’s, dan die van hem/haar zelf. 
11. Mijn manager houdt mij verantwoordelijk voor het door mij uitgevoerde werk. 
12. Ik word verantwoordelijk gehouden voor mijn prestaties door mijn manager. 
13. Mijn manager houdt mij en mijn collega’s verantwoordelijk voor de wijze waarop wij met onze 
werkzaamheden omgaan. 
14. Mijn manager blijft medewerkers bekritiseren voor fouten die men in het verleden heeft 
gemaakt in hun werk. 
15. Mijn manager houdt er een harde houding op na jegens mensen die hem/haar hebben 
beledigd. 
16. Mijn manager vindt het lastig om zaken uit het verleden te vergeten die zijn mis gegaan. 
17. Mijn manager neemt risico’s, zelfs wanneer hij/zij er niet zeker van is of hij/zij zelf support 
krijgt van zijn/haar eigen manager. 
18. Mijn manager neemt risico’s en doet wat nodig is in zijn/haar zienswijze. 
19. Mijn manager is open over zijn/haar beperkingen en zwaktes. 
20. Mijn manager is vaak geraakt door zaken die hij/zij om zich heen ziet gebeuren. 
21. Mijn manager is bereid om zijn/haar gevoelens te laten zien, zelfs wanneer deze niet de 
gewenste uitkomst biedt. 
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22. Mijn manager laat zijn/haar echte gevoelens zien naar zijn/haar medewerkers. 
23. Mijn manager leert van kritiek. 
24. Mijn manager probeert te leren van kritiek verkregen van zijn/haar meerdere. 
25. Mijn manager geeft zijn/haar fouten toe aan zijn/haar meerdere. 
26. Mijn manager leert van de verschillende zienswijze en meningen van andere.  
27. Wanneer medewerkers hun kritiek uiten jegens onze manager, probeert onze manager 
hiervan te leren. 
28. Mijn manager benadrukt het belang de focus op het positieve van het geheel. 
29. Mijn manager heeft een lange termijnvisie. 
30. Mijn manager benadrukt de maatschappelijke verantwoordelijkheid van ons werk. 
 
Stellingen over Het Nieuwe Werken 
1. Ik kan mijn eigen werkuren bepalen. 
2. Ik kan bepalen waar ik werk. 
3. Ik kan de manier waarop ik werk bepalen. 
4. Ik kan alle benodigde informatie raadplegen vanaf mijn computer, smartphone en/of tablet. 
5. Ik kan mijn collega’s binnen mijn team snel bereiken. 
6. Ik kan mijn manager snel bereiken. 
7. Ik kan mijn collega’s buiten mijn team snel bereiken.  
8. Ik heb de mogelijkheid om mijn werkschema aan te passen aan mijn fase in mijn leven en 
ambities. 
9. Het gebouw is zo georganiseerd dat collega’s  makkelijk te benaderen zijn. 
10. Het gebouw is zo georganiseerd dat managers  makkelijk te benaderen zijn. 
 
Stellingen over engagement 
1. Op mijn werk bruis ik van energie.  
2. Ik vind het werk dat ik doe nuttig en zinvol.  
3. Als ik aan het werk ben, dan vliegt de tijd voorbij.  
4. Als ik werk voel ik me fit en sterk.  
5. Ik ben enthousiast over mijn baan.   
6. Als ik werk vergeet ik alle andere dingen om me heen.   
7. Mijn werk inspireert mij.   
8. Als ik ‘s morgens opsta heb ik zin om aan het werk te gaan. 
9. Wanneer ik heel intensief aan het werk ben, voel ik mij gelukkig.   
10. Ik ben trots op het werk dat ik doe.   
11. Ik ga helemaal op in mijn werk.   
12. Als ik aan het werk ben, dan kan ik heel lang doorgaan.  
13. Mijn werk is voor mij een uitdaging.   
14. Mijn werk brengt mij in vervoering.  
15. Op mijn werk beschik ik over een grote mentale (geestelijke) veerkracht.   
16. Ik kan me moeilijk van mijn werk losmaken.   
17. Op mijn werk zet ik altijd door, ook als het tegenzit.  
 
Controlevragen 
Bent u man/vrouw? 
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Wat is uw leeftijdscategorie? 18-25/26-35/36-45/46-55/56-67 
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Bijlagen 2 – Reacties respondenten 
 
 
Respond
ent-ID 
Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 
1 3 3 3 3 3 3 3 3 
2 2 4 4 5 4 4 1 2 
3 2 4 3 1 3 2 4 2 
4 5 5 5 5 5 5 4 5 
5 4 5 5 4 4 4 5 3 
6 5 4 4 4 5 4 3 3 
7 2 2 2 2 2 4 2 3 
8 2 3 4 4 4 4 2 3 
9 4 4 4 2 4 4 2 3 
10 3 4 4 5 3 4 2 2 
11 4 5 4 4 4 4 3 5 
12 4 4 4 4 3 4 3 3 
13 4 5 4 5 3 4 3 4 
14 3 5 5 3 4 3 3 4 
15 4 5 4 5 4 5 4 4 
16 4 4 4 4 4 4 4 4 
17 4 5 5 4 4 4 4 3 
18 3 5 5 4 4 5 5 5 
19 2 2 3 2 3 3 1 3 
20 2 1 1 3 1 4 1 2 
21 4 4 5 3 4 4 3 4 
22 4 4 3 4 4 5 2 4 
23 4 2 2 4 5 5 2 2 
24 5 5 4 3 3 4 4 4 
25 3 3 4 2 2 4 4 4 
26 5 5 4 4 4 4 4 3 
27 3 3 3 2 3 4 3 2 
28 4 5 4 4 5 5 4 4 
29 4 4 4 4 4 4 3 3 
30 4 4 4 4 4 4 4 5 
31 4 4 4 5 4 5 4 4 
32 4 5 4 5 4 5 4 3 
33 4 4 4 5 4 4 4 4 
34 4 4 4 4 5 4 5 5 
35 4 5 5 5 5 5 5 5 
36 2 3 3 3 4 4 3 3 
37 4 5 4 4 4 4 4 4 
38 1 1 1 1 1 1 1 1 
39 3 4 4 3 3 4 3 4 
40 5 4 4 5 3 4 3 5 
 
Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 
3 3 3 3 2 4 4 3 4 
2 2 4 4 2 2 2 2 2 
5 5 5 5 5 1 2 1 4 
  
 
40  
3 4 4 4 4 1 1 2 5 
3 3 5 5 5 2 2 2 3 
3 3 4 4 2 2 2 3 2 
3 2 4 4 4 2 2 2 4 
4 2 4 4 4 2 4 4 4 
3 2 4 5 4 3 2 1 3 
5 5 4 4 4 1 1 1 4 
4 3 4 4 4 3 2 3 2 
5 2 5 5 5 1 1 2 2 
4 4 4 4 4 2 2 2 2 
4 5 4 4 5 2 1 1 4 
4 4 4 4 4 4 2 2 3 
4 3 4 3 4 2 3 3 4 
4 4 4 4 4 2 2 2 3 
3 2 3 3 3 2 2 3 1 
4 1 4 5 5 3 1 4 1 
4 2 4 4 4 2 3 2 4 
4 3 4 4 4 2 2 2 4 
4 2 4 5 5 2 3 2 4 
5 3 4 2 3 2 2 3 3 
3 3 4 3 3 2 2 2 3 
4 3 4 4 4 2 3 2 4 
3 2 4 2 4 1 2 2 1 
3 3 4 4 4 1 2 2 5 
3 3 4 4 4 2 3 3 4 
4 3 4 4 4 2 2 2 3 
4 3 5 5 4 2 2 2 4 
3 3 5 4 4 1 2 1 2 
4 3 4 4 4 4 3 3 4 
5 5 4 4 4 1 1 1 3 
5 5 5 5 5 1 1 1 5 
3 3 4 3 4 2 2 2 3 
4 4 4 4 4 1 3 3 3 
1 1 3 3 1 1 3 3 3 
4 2 4 4 4 2 3 2 2 
5 3 4 4 4 1 2 2 5 
 
Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 
4 2 3 1 1 4 3 3 4 
3 2 2 2 2 2 3 3 2 
5 5 4 1 4 5 3 4 5 
4 4 5 4 4 4 4 4 4 
4 3 3 4 4 3 3 4 3 
2 4 3 3 3 3 3 3 3 
4 3 2 4 4 4 4 3 5 
3 2 2 2 4 4 4 2 4 
4 2 4 4 3 3 3 3 4 
4 5 3 4 4 5 3 4 4 
4 2 3 3 2 2 3 3 3 
4 4 3 4 3 3 3 4 4 
2 4 2 2 2 4 3 4 4 
  
 
41  
5 4 4 2 2 5 3 5 2 
3 3 2 3 3 4 4 4 4 
4 3 3 3 4 4 4 3 3 
4 4 4 4 4 4 3 4 4 
2 2 2 2 2 2 3 3 3 
1 3 1 1 1 1 2 3 1 
4 3 2 3 3 4 4 4 4 
4 4 4 3 4 3 3 3 4 
4 2 4 2 2 3 3 3 2 
4 3 2 2 2 4 3 3 3 
3 2 3 2 2 3 3 3 4 
4 4 4 4 4 4 3 4 4 
1 3 2 1 2 2 4 3 4 
4 4 3 2 1 3 3 4 3 
4 3 4 3 2 4 4 4 4 
3 3 3 3 3 4 4 3 4 
4 4 3 4 4 4 4 3 4 
3 4 4 4 4 4 4 4 4 
4 4 4 4 4 4 4 4 3 
4 4 4 5 5 4 3 3 4 
5 5 5 5 5 5 3 3 5 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 
3 3 3 3 4 5 4 5 4 
3 3 1 1 1 1 1 3 1 
4 2 2 3 3 3 3 3 3 
5 4 4 4 3 4 3 3 4 
Q27 Q28 Q29 Q30 Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 
3 3 3 3 5 4 4 5 4 
4 5 4 4 5 5 5 5 3 
3 4 1 1 4 2 4 2 4 
5 5 5 3 5 5 5 5 5 
4 5 5 5 3 2 4 5 5 
3 5 5 4 4 4 4 4 3 
3 4 4 3 4 4 2 2 4 
4 4 4 4 3 2 4 3 3 
4 2 2 4 1 1 1 5 5 
3 4 5 2 2 4 2 5 5 
4 5 5 3 5 5 5 5 5 
3 4 4 3 2 4 4 2 4 
4 5 5 5 5 5 5 5 5 
3 4 2 2 4 4 4 4 5 
5 5 4 4 5 5 5 5 5 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 
4 4 5 2 4 4 3 3 4 
4 4 4 3 5 5 5 4 4 
2 2 2 1 4 4 4 4 5 
2 4 1 1 5 5 5 5 4 
3 4 4 2 5 5 5 5 4 
4 2 5 4 5 5 5 4 4 
2 4 5 4 5 5 5 2 4 
3 4 4 3 4 4 4 4 4 
4 3 3 2 4 4 4 4 4 
  
 
42  
4 4 4 3 4 4 4 4 3 
3 4 3 4 5 5 5 4 4 
3 4 4 3 5 4 4 4 3 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 
4 4 4 3 5 5 5 4 4 
4 4 4 2 4 3 4 4 4 
4 5 5 4 4 4 4 4 4 
4 5 5 3 4 4 4 5 4 
5 5 5 3 5 5 5 5 5 
3 4 4 3 4 4 4 2 4 
4 4 4 4 1 2 4 3 3 
1 1 1 1 5 5 5 5 1 
3 2 4 2 4 4 4 4 4 
3 4 5 3 5 5 4 5 4 
Q36 Q37 Q38 Q39 Q40 Q41 Q42 Q43 Q44 
3 3 5 3 3 3 5 3 2 
4 4 5 1 3 5 5 5 5 
3 4 3 2 2 4 4 4 4 
5 5 5 5 5 4 5 5 4 
5 5 3 4 4 4 4 4 4 
4 3 4 4 4 3 4 3 3 
2 4 4 4 4 4 4 4 4 
2 3 4 2 1 3 4 4 3 
4 4 1 5 2 5 5 4 4 
5 4 2 4 5 4 4 3 4 
5 4 5 5 2 4 4 5 4 
3 3 3 3 2 4 4 4 3 
5 1 5 5 5 2 1 2 2 
5 3 4 4 5 3 2 4 3 
4 4 3 4 4 4 3 5 4 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 
4 4 4 3 3 3 2 3 2 
4 4 5 5 5 4 4 5 4 
3 4 4 3 3 1 2 1 2 
2 4 4 3 2 1 1 1 1 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 
4 2 5 4 2 4 4 4 4 
2 2 4 3 5 2 4 4 2 
3 3 4 4 4 3 3 3 3 
3 4 3 4 2 2 3 3 3 
3 4 4 4 4 3 4 5 5 
3 4 3 4 3 3 5 4 4 
4 2 2 1 2 2 2 3 2 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 
3 4 3 3 3 3 4 4 4 
4 4 5 4 4 4 5 5 5 
4 3 4 3 3 4 3 3 3 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 
4 4 5 3 3 2 3 2 3 
4 4 5 5 5 4 4 4 4 
3 3 4 3 3 4 4 4 4 
  
 
43  
3 3 2 2 2 4 4 4 4 
1 4 5 1 1 5 5 5 5 
4 4 4 4 4 2 4 2 2 
4 4 4 5 5 2 4 4 2 
Q45 Q46 Q47 Q48 Q49 Q50 Q51 Q52 Q53 
4 4 4 3 3 3 4 5 4 
5 3 4 4 3 5 3 4 4 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 
4 4 5 4 5 5 5 5 4 
4 3 4 4 4 5 3 2 4 
5 4 4 4 4 3 4 4 4 
4 4 4 4 4 4 2 2 4 
3 4 3 3 3 5 4 3 4 
4 2 4 2 2 4 2 4 4 
4 2 4 4 4 4 3 3 4 
5 5 4 5 5 5 5 5 4 
4 4 4 3 4 4 3 3 4 
2 2 4 2 3 2 3 5 4 
3 3 2 3 3 2 3 3 2 
4 4 4 4 5 4 5 5 5 
4 3 3 3 3 3 3 3 4 
3 2 3 3 3 2 2 3 3 
4 4 4 4 4 4 4 4 3 
3 2 2 2 1 2 1 1 2 
1 1 1 1 3 1 3 1 1 
4 2 4 4 4 4 3 4 4 
4 4 4 3 3 4 4 4 4 
4 4 4 2 3 5 2 4 3 
3 3 4 4 4 4 3 3 4 
3 3 2 3 3 4 3 3 3 
5 3 4 4 4 4 4 3 4 
4 3 4 4 4 4 3 4 4 
3 2 3 4 3 3 2 2 3 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 
4 4 4 4 4 4 4 3 4 
5 4 4 4 4 4 3 4 4 
3 3 3 3 3 3 3 4 4 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 
2 3 1 2 3 2 2 2 1 
5 4 5 5 5 4 4 2 4 
4 3 4 4 3 4 3 4 4 
4 4 4 4 4 4 4 3 4 
5 5 5 5 5 5 5 5 5 
3 3 2 2 4 3 2 3 3 
4 2 4 3 4 4 3 2 2 
Q54 Q55 Q56 Q57 Q58 Q59 
4 2 4 3 1 1 
3 4 2 4 1 2 
3 4 3 3 1 3 
4 5 2 4 1 2 
4 4 2 4 2 3 
3 4 2 4 2 2 
  
 
44  
4 2 3 4 1 4 
3 3 4 3 1 2 
4 2 2 4 2 2 
4 3 2 4 1 3 
4 4 2 4 2 2 
4 3 2 4 1 4 
2 2 1 4 1 4 
3 3 2 4 1 1 
5 4 4 5 1 2 
3 3 3 3 1 4 
2 3 3 4 2 2 
3 4 2 4 1 2 
1 1 3 3 2 2 
1 1 1 5 2 4 
4 5 3 5 1 4 
2 4 2 4 2 4 
2 4 2 5 1 5 
4 3 2 3 2 4 
3 3 4 2 1 5 
3 4 2 4 1 5 
3 4 3 4 1 4 
1 2 1 4 1 4 
2 4 2 5 1 3 
3 3 3 4 1 5 
3 4 3 4 1 5 
2 4 2 4 1 6 
4 4 2 4 2 5 
1 4 2 3 1 6 
4 4 1 4 2 4 
3 3 3 3 1 4 
3 4 2 4 2 5 
5 5 5 5 1 1 
2 2 2 2 1 2 
1 4 2 4 2 2 
 
